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Resumo 
 
 
A presente Dissertação trata da aplicação do “Balanced Scorecard” à 
Administração do Porto de Aveiro.  
Efetuamos uma breve revisão da literatura especializada sobre o “Balanced 
Scorecard” e apresentamos os principais aspetos que caraterizam a organização 
e a atividade da Administração do Porto de Aveiro. Procuramos, através de um 
estudo de caso incidindo na Administração do Porto de Aveiro e tendo presente 
os objetivos do “Balanced Scorecard”, responder a diversas questões sobre a 
aplicação e os efetivos contributos dessa ferramenta para a organização 
estudada. 
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Abstract 
 
This thesis focuses on the application of the "Balanced Scorecard" to the 
Aveiro Port Administration. 
With basis on a literature review on the "Balanced Scorecard" we present the 
main characteristics of the organization and activity of the Port of Aveiro. 
Finally, through a case study focusing on the Port of Aveiro and with basis on 
the objectives of the "Balanced Scorecard", we try to answer to some important 
questions related with the application and the actual contributions of this tool 
for this organization. 
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INTRODUÇÃO 
Esta dissertação trata da aplicação de um instrumento de gestão estratégica, o 
Balanced Scorecard (BSC). O objetivo é analisar os aspetos que caracterizam este 
instrumento e concluir, de que forma se tem conseguido, através do BSC, o alinhamento 
da empresa com a estratégia na Administração do Porto de Aveiro. 
A análise visa concluir como é que determinados conceitos têm aplicação prática 
no processo de monitorização e se, de facto, a empresa tem conseguido alcançar os 
objetivos estratégicos traçados através da implementação do BSC. 
Com este capítulo pretendemos enquadrar a investigação efetuada, apresentando 
as questões de investigação, as motivações e os objetivos propostos. 
Formulação do problema e objetivos de estudo 
As constantes transformações no ambiente à volta das empresas desencadeiam 
processos de mudança nas mesmas para melhorar as condições de competitividade e 
incrementar a rendibilidade e a qualidade dos produtos e serviços prestados. 
Assim, os gestores sentem a necessidade de melhorar os sistemas de gestão para 
responderem às exigências dos mercados. As empresas que pretendem alcançar 
vantagens competitivas e atingir as suas metas e objetivos têm que elaborar e 
implementar estratégias consistentes, apoiando-se em sistemas de gestão do 
desempenho para garantirem sucesso na execução da estratégia. 
A constatação de falhas nos sistemas de gestão da performance nos anos 80 do 
século XX, principalmente na avaliação das iniciativas estratégicas das empresas, 
conduziu a que as tradicionais práticas de controlo baseadas em indicadores financeiros 
se tornassem insuficientes. Assim, surgiram mudanças nas empresas onde foram sendo 
introduzidos sistemas de avaliação da performance, baseados em indicadores que 
permitem medir os ativos intangíveis, por exemplo, qualidade da formação dos recursos 
humanos ou grau de satisfação dos clientes. 
O BSC tem sido uma referência para as empresas em termos de instrumentos 
utilizados na gestão estratégica. É, portanto, de interesse para a área da gestão 
estratégica, como um contributo e incentivo, no sentido de adequar o BSC aos diversos 
tipos de serviços e estratégias da empresa. 
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O BSC foi desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton no início da década 
de 90, ocasião em que começaram por escrever um artigo sobre o tema na “ Harvard 
Business Review” (Jan/Fev 1992). A metodologia começou, desde o início, por integrar 
um conjunto equilibrado de objetivos de curto e longo prazo; medidas financeiras e não-
financeiras; indicadores de tendências e ocorrências traduzidos em quatro perspetivas 
concebidas em ligações de causa-efeito: perspetiva financeira; perspetiva do cliente; 
perspetiva dos processos internos; e perspetiva de aprendizagem e crescimento. 
Perspetiva financeira – refere-se aos objetivos, iniciativas e indicadores 
respeitantes ao que os acionistas esperam da empresa (ex: rendibilidade das vendas); 
Perspetiva do cliente – refere-se aos objetivos, iniciativas e indicadores 
respeitantes ao que os clientes esperam da empresa (ex: satisfação das encomendas); 
Perspetiva dos processos internos – refere-se aos objetivos, iniciativas e 
indicadores à adequada execução dos processos críticos da empresa (ex: ciclos de 
produção com tempos reduzidos); e 
Perspetiva de aprendizagem e crescimento – refere-se aos objetivos, iniciativas e 
indicadores relativos a qualificação e motivação do pessoal (ex: grau de satisfação dos 
trabalhadores). 
Assume-se que existem relações de causa-efeito do seguinte tipo: pessoal 
qualificado e motivado proporciona processos internos adequadamente realizados, o que 
conduz a clientes satisfeitos e, em última instância, a remunerações adequadas dos 
acionistas. 
O BSC começou por ser utilizado como uma metodologia para acompanhamento 
e avaliação, hoje é apresentado como um modelo de gestão estratégica, num triplo 
sentido: 
- Comunicar a estratégia; 
- Alinhar a organização com a estratégia; e 
- Implementar a estratégia. 
O BSC permite a adaptação às constantes mudanças de gestão da atualidade, 
garantindo a monitorização dos objetivos e iniciativas estratégicos através dos mapas 
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estratégicos, proporcionando aos gestores e restantes colaboradores uma visão do grau 
da realização das metas pré estabelecidas. Constitui assim, o elo de ligação entre a 
formulação da estratégia e a sua implementação. 
Objetivos da investigação 
Segundo Kaplan e Norton, os mapas estratégicos são fundamentais no processo 
de avaliação e controlo estratégico. Através desses mapas estratégicos podemos 
visualizar o “caminho a percorrer”, por meio de relações de causa-efeito, para alcançar 
as metas estratégicas e criar valor numa empresa.  
Um aspeto importante nos mapas estratégicos é a proposição de valor para os 
clientes, assim sendo, a presente Dissertação que tem como tema “Balanced Scorecard– 
Análise da Aplicação na Administração do Porto de Aveiro (A.P.A, SA) destina-se a 
dar resposta às seguintes questões: 
- a) Foi clarificada pela A.P.A uma “customer value proposition1”? 
- b) Em caso afirmativo, existe um mapa estratégico na APA? 
-c) O mapa estratégico da A.P.A (a existir) reflete a “customer value 
proposition” estabelecida? 
-d) Se o mapa estratégico reflete a “customer value proposition”, tem realmente 
contribuído para o alinhamento da organização com a estratégia? 
Estrutura da dissertação 
A presente Dissertação está estruturada em 5 capítulos, começando-se por uma 
introdução, no qual é mencionado o contexto em que se insere, os principais objetivos 
que pretende-se atingir, os motivos que justificam a escolha deste tema e a forma como 
está organizada. Por último, são referidas as conclusões extraídas desta investigação. 
Quanto a estrutura da Dissertação: 
Capítulo 1 – Gestão Estratégica – neste capítulo é apresentado uma visão geral 
da estratégia, bem como os conceitos essenciais a ter em conta no processo de 
desenvolvimento da estratégia e da sua implementação. 
                                                          
1 Customer value proposition – explicita o tipo de cliente que se pretende, em especial servir, clarificando o tipo de produto ou de 
serviço a ser oferecido, a fim de criar valor (do ponto de vista do cliente).  
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Capítulo 2 – Desenvolvimento do Balanced Scorecard como sistema de 
avaliação e de gestão estratégica – ao longo deste capítulo analisou-se o conceito do 
BSC, a sua evolução, as suas principais funções, as perspetivas da performance, 
abordou-se também o desenvolvimento do mapa da estratégia como complemento do 
BSC. Referiu-se, também, a importância do sistema de recompensas no processo de 
implementação do BSC, e a perspetiva de alguns investigadores sobre a eficácia e o 
impacto da implementação do BSC numa empresa. 
Capítulo 3 – Metodologia de Investigação – neste capítulo aborda-se o método 
utilizado no processo de desenvolvimento do capítulo 4 seguinte que trata do estudo de 
caso, referindo ao projeto de pesquisa, recolha e análise dos dados. 
Capítulo 4 – Estudo de Caso – apresenta os resultados obtidos com a realização 
do estudo. 
Capítulo 5 – Conclusões – faz-se referência as conclusões da análise da literatura 
e do caso prático, tendo em conta as questões inicialmente propostos para investigação. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Balanced Scorecard – Análise da Aplicação na Administração do Porto de Aveiro 
5 
 
Parte I – REVISÃO DA LITERATURA 
CAPÍTULO 1 – Gestão Estratégica 
As empresas de hoje operam num ambiente extremamente competitivo, 
complexo e dinâmico, havendo portanto a necessidade de os gestores delinearem e 
definirem estratégias adequadas e sistemas de gestão das mesmas para responder aos 
desafios com que se deparam, e assim, conduzirem as empresas ao sucesso.  
A utilização do conceito de estratégia é relativamente recente no seio das 
empresas, e começou por ser entendida, há cerca de cinquenta anos, como uma “ideia 
unificadora que interligava as áreas funcionais de uma empresa e relacionava as suas 
actividades com o seu ambiente externo” Kenneth Andrews e Roland Christensen – 
Universidade de Harvard citado por (TEIXEIRA, 2011).  
Um dos primeiros autores a clarificar o conceito da estratégia no âmbito da 
gestão foi (CHANDLER, 1962), que a apresenta como sendo “a determinação das metas 
e dos objetivos básicos a longo prazo e a adoção de alternativas de ação e alocação de 
recursos necessários para alcançá-los”. 
Relativamente à estratégia, Michael Porter, no seu artigo “what is strategy?” 
publicado na Harvard Business Review (1996) e mencionado por (PINTO, 2007), 
destaca a diferença entre a eficácia operacional e o posicionamento estratégico, para 
chegar ao conceito de estratégia – “a arte de ser diferente, através da criação de uma 
proposta de valor única”. 
Assim, para a maioria dos autores, a estratégia é o caminho para alcançar os 
objetivos inicialmente traçados, ou seja, é o padrão de decisões numa empresa que 
determina e revela seus objetivos, propósitos ou metas, produz as principais políticas e 
planos para atingir essas metas e define em que negócios a empresa deve envolver-se. 
Também revela o tipo de organização económica que a empresa pretende ser e a 
natureza da contribuição que pretende proporcionar aos stakeholders.  
Uma empresa deve adequar corretamente a evolução do seu meio envolvente 
com as competências internas da empresa, permitindo criar uma estrutura mais sólida 
para lidar com as adversidades. Portanto, delinear uma estratégia ajudará a que a 
empresa não desperdice recursos na prossecução dos seus objetivos.  
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O processo de gestão estratégica está dividido em três fases: análise, formulação 
e implementação. A figura 1 abaixo ilustra um modelo tradicional de desenvolvimento 
da estratégia empresarial. Segundo (TEIXEIRA, 2011), estas não têm carácter 
individual nem necessariamente sequencial.  
Figura 1 - Processo de Gestão Estratégica 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: (TEIXEIRA, 2011). 
A identificação da estratégia adequada para uma empresa pode resultar de uma 
análise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) que permita identificar 
oportunidades e ameaças do ambiente externo bem como os pontos fortes e fracos do 
ambiente interno. O resultado dessa análise deve permitir um ajustamento dos aspetos 
mais importantes do ambiente externo e interno, indispensável à formulação estratégica. 
1.1 – Conceitos fundamentais no processo de desenvolvimento da estratégia 
1.1.1 - Missão, visão, valores e objetivos estratégicos 
Os vários elementos que integram a estratégia da empresa devem ser 
consistentes entre si, para garantir a sua uniformidade. É, portanto, essencial verificar 
em que medida a missão, os objetivos e a estratégia formam uma sequência lógica e 
como estão enquadrados na visão global da empresa. 
(JR.GIBSON IVANCEVICH, 2000) mostra que a declaração da missão define a 
direção em que a empresa é conduzida e é a característica especial que poderá 
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interno. Pontos 
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___________________ 
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diferenciá-la relativamente a outras organizações. A missão é a razão de ser da empresa, 
definindo a finalidade que está encarregada de realizar. 
A declaração da missão numa empresa constitui um elemento crucial para a 
ativação e execução da estratégia, explicita os motivos da existência da empresa, 
servindo de ponto de partida para a definição dos objetivos específicos de cada unidade 
ou departamento. A missão também está na origem da definição da estratégia, e deve ser 
formalmente expressa, servindo de guia de orientação para todas as pessoas que 
trabalham na empresa, (TEIXEIRA, 2011). 
Um conjunto de características que podemos associar à missão é: ser concisa e 
orientada para metas; ter forte conteúdo emocional; declarar um propósito a atingir; 
definir a razão de ser da empresa; e traduzir as ações da empresa. 
A missão de uma empresa deve ser simples, para, quando comunicada, ser 
facilmente percebida tanto interna como externamente. Internamente deve ser 
comunicada através de declarações formais, ou através de ações que traduzam a cultura 
e os valores da empresa. Externamente deve ser comunicada através de declarações 
públicas formais ou através de slogans. 
Dadas as constantes mudanças do ambiente, a empresa deve rever a sua missão 
periodicamente e proceder à sua adequação de acordo com as necessidades, impedindo 
assim o risco de se tornar obsoleta. 
Enquanto a missão traduz a finalidade da empresa relativamente ao presente, a 
visão traduz um conjunto de aspirações e intenções em relação ao futuro. De acordo 
com (ANTÓNIO, 2003), a visão deve ser concreta, deve ser baseada em factos e não em 
especulações, e, para produzir resultados, deve ser compreendida e apoiada pelo maior 
número de pessoas que trabalham na empresa. A visão traduz, portanto, aquilo que se 
pretende que a empresa seja no futuro, conjugando os seus recursos com as suas 
competências nucleares para atingir os objetivos.  
A visão conduz e dá um propósito às atividades estratégicas da empresa, 
devendo ser motivadora, consistente com a missão, comunicativa, clara e convincente. 
Os valores são os princípios que orientam uma empresa, e estes estão 
intimamente relacionados com a cultura da empresa. Assim como a missão e visão, os 
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valores precisam ser partilhados por todos os membros da empresa para serem 
fortalecidos e aceites sem restrições. Alguns exemplos de valores existentes numa 
empresa são: a transparência, a responsabilidade, o respeito, a integridade, a dedicação, 
a excelência, o profissionalismo, a honestidade, etc. 
Objetivo estratégico é definido por (PINTO, 2007), como a descrição concisa 
sobre o que a empresa tem que fazer bem, tendo em vista executar a estratégia. Os 
objetivos devem ser quantificados e medidos, e através dos dados obtidos é possível 
controlar o desempenho e os desvios em relação aos objetivos pré definidos. Para além 
destas características, os esforços para alcançar os objetivos devem ter em conta o nível 
de prioridade, se são harmonizáveis entre si e se são atingíveis.  
Nem todos os objetivos têm o mesmo grau de importância, assim, (FREIRE, 
2004) refere que os objetivos que promovem o reforço das competências centrais da 
empresa nos fatores críticos de sucesso do negócio são os objetivos estratégicos e, neste 
caso prioritários.   
Satisfazer aquelas características no estabelecimento dos objetivos pode resultar 
em vantagens para a empresa, por exemplo, em melhorias na comunicação e aumentos 
da motivação. Além disso, a definição de objetivos proporciona o desenvolvimento de 
mecanismos de planeamento e controlo, permitindo verificar até que ponto os objetivos 
planeados estão a ser alcançados. 
Importa referir que o estabelecimento de objetivos deve ter em conta o sistema de 
controlo que irá ser implementado, com especial atenção na escolha dos indicadores que 
permitam avaliar o progresso do desempenho a nível económico, social e ambiental. 
Convém que o indicador escolhido seja apropriado para medir o objectivo em causa, 
para que a análise não induza em erros. 
A figura 2 permite-nos visualizar a ligação dos conceitos que acabaram de se expor.  
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Figura 2- Desdobramento da missão, visão, objetivos e estratégia empresarial 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: (CHIAVENATO, 2004). 
Segundo (FREIRE, 2004), a empresa, para cumprir a sua missão hoje e alcançar 
a sua visão futura, deve congregar esforços para a prossecução dos objetivos gerais. De 
acordo com o mesmo autor quando os gestores e trabalhadores partilham um conjunto 
de valores e princípios comuns, a sua contribuição coletiva para o desenvolvimento da 
empresa é muito superior à da mera soma das contribuições individuais. 
1.2 – Criar valor para os clientes e restantes stakeholders 
Em todas as fases do processo da definição da estratégia importa ter presente que 
a questão fundamental é conseguir responder às exigências dos clientes, pois, deles 
depende a subsistência da empresa. Assim, o nível de desempenho da empresa depende 
da sua capacidade de realizar as políticas de gestão que visam criar valor para os 
clientes e ganhar vantagens competitivas.  
A base de sustentação de uma estratégia de sucesso e da construção das 
vantagens competitivas é a empresa conseguir transferir valor para o cliente pelo mesmo 
custo, ou o mesmo valor por custo inferior ao conseguido pelos concorrentes. Para a 
empresa criar vantagens competitivas, deve analisar a cadeia de valor, seus recursos e 
Missão 
Qual a razão de ser da empresa 
Visão 
O que é que a empresa pretende ser no 
futuro 
Objetivos Globais 
O que é que a empresa deseja alcançar 
Estratégia Empresarial 
Como vai a empresa comportar-se 
Estrutura Organizacional 
Como a empresa vai ser organizada 
Políticas e Diretrizes 
Como a empresa vai funcionar 
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capacidades, e a partir daí perceber os atributos ou características do produto ou serviço 
que é mais valorizado pelo cliente.   
O sucesso das empresas é uma consequência de venderem o que os clientes 
desejam, oferecendo em nível de excelência uma componente de valor que os 
concorrentes não conseguem oferecer. (TREACY e WIERSEMA, 1995) 
Dependendo do que é mais valorizado pelo cliente (preço, qualidade ou tempo 
de resposta), a estratégia da empresa deve visar a redução de custos ou, em alternativa 
dar mais atenção às atividades que contribuem para uma qualidade superior do produto 
ou serviço. 
Passamos a ilustrar a figura 3 que evidencia as atividades que numa empresa 
integram a cadeia de valor. 
Figura 3 - Cadeia de valor 
Ilustração 0-1 cadeia de valor 
 
 
 
 
 
Fonte: Adaptado de (FREIRE, 2004). 
Na figura acima apresentada, as atividades são divididas em duas classes, as 
primárias e as de suporte. As atividades primárias são aquelas que de uma forma direta 
acrescentam valor ao produto final. As atividades de suporte são as de apoio à execução 
das atividades primárias. 
As cinco atividades primárias serão desdobradas conforme as particularidades da 
empresa ou da sua estratégia, para a criação de valor para os clientes e restantes 
stakeholders.  
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CAPÍTULO 2 – Desenvolvimento do Balanced Scorecard como Sistema de 
Avaliação e de Gestão Estratégica 
2.1 - Conceito e evolução 
O Balanced Scorecard foi originariamente exposto no início da década de 90 do 
século XX, como resultado de um estudo desenvolvido por Kaplan e Norton e 
publicado pela Harvard Business Review (Janeiro-Fevereiro de 1992) – intitulado “The 
Balanced Scorecard – Measures That Drive Performance”. 
Inicialmente, a metodologia (BSC) foi desenvolvida como resposta à 
necessidade de as empresas melhorarem os sistemas de avaliação do desempenho, em 
geral apoiados simplesmente em indicadores financeiros. Os estudos para o 
desenvolvimento do BSC emergiram da análise de sistemas inovadores de medição do 
desempenho, que algumas empresas tinham desenvolvido, nos Estados Unidos da 
América, independentemente dos académicos. Esses sistemas incluíam, além de várias 
medidas financeiras, medidas como prazos de entrega aos clientes, qualidade e tempos 
dos ciclos de produção, e eficácia no desenvolvimento de novos produtos. 
A partilha de ideias e experiências com o uso de “scorecards” por parte de 
algumas empresas resultou na criação de um “scorecard” multidimensional. A interação 
de ideias proporcionou a ampliação do “scorecard”, transformando-o no BSC – 
instrumento de monitorização estratégica, organizado em torno de quatro perspetivas – 
financeira, do cliente, interna e de aprendizagem e crescimento. 
O BSC reflete o equilíbrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas 
financeiras e não financeiras, entre medidas indutoras (lead) e indicadores de resultados 
(lag) e, entre as perspetivas interna e externa do desempenho. 
O BSC, mesmo numa fase inicial de desenvolvimento, foi aplicado em diversas 
empresas, o que contribuiu para o reforço de melhorias como instrumento na 
monitorização da estratégia das empresas. O BSC passou por algumas fases de 
evolução: 
Inicialmente, o BSC foi definido como um sistema de avaliação da performance, 
integrando de forma balanceada, indicadores financeiros e não financeiros em quatro 
perspetivas. (KAPLAN e NORTON, 1992) 
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Numa segunda fase, os gestores perceberam o potencial do BSC como 
instrumento que, explorando devidamente relações de causa-efeito proporcionam a 
comunicação da estratégia e o alinhamento da empresa com a estratégia formulada. 
(KAPLAN e NORTON, 1996). Nesta fase chamam a atenção para a importância do 
alinhamento do BSC com a estratégia da empresa através de quatro processos de gestão: 
clarificar e traduzir a visão e a estratégia; comunicar e ligar objetivos estratégicos e 
indicadores; planear o negócio e estabelecer metas; e promover o feedback e 
aprendizagem estratégicos. 
Na terceira fase, com a evolução do conceito, reforçaram as funcionalidades do 
BSC, as relações de causalidade e a importância do papel desse instrumento na mudança 
organizacional. Assim desenvolveram vários elementos como: os mapas estratégicos, a 
mudança nas empresas e a comunicação estratégica aos colaboradores, proporcionada 
pelos mapas.  
Segundo os autores, podem ser aplicados cinco princípios fundamentais que 
permitem o alinhamento e a focalização para que a estratégia seja bem sucedida: 
mobilizar a mudança através da liderança executiva; traduzir a estratégia em iniciativas 
operacionais; alinhar a organização com a estratégia; fazer da estratégia o trabalho de 
todos; fazer da estratégia um processo contínuo. (KAPLAN e NORTON, 2001) 
2.2 - Iniciativas, metas e indicadores 
A missão, visão e valores marcam o ponto de partida para a implementação do 
BSC em qualquer empresa. De acordo com os autores do instrumento, estes três 
conceitos formam os verdadeiros pilares para suportar toda a estrutura do modelo, 
direcionado para comunicar e executar a estratégia. 
Outros conceitos também fundamentais e que complementam o sucesso da 
implementação da metodologia são os objetivos, indicadores, metas e iniciativas. 
Iniciativas são as ações, atividades, programas ou projetos que as empresas têm que 
desenvolver para atingirem as metas da performance. Uma meta é um resultado da 
performance desejado. Um indicador é um standard utilizado para medir e comunicar a 
performance, tendo como referência metas fixadas. (PINTO, 2007) 
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A escolha dos indicadores deve permitir avaliar o progresso do desempenho e 
atingir os objetivos em determinada perspetiva. Convém que estes sejam apropriados 
para medir o objetivo em causa, para que a análise não induza em erros. Os indicadores 
têm natureza quantitativa – números, valores monetários, tempos, percentagens, entre 
outros. 
De acordo com (FREIRE, 2004) os indicadores devem incidir sobre as variáveis 
de gestão relacionadas com os fatores críticos de sucesso do negócio, para garantir que a 
atuação da empresa está de facto a contribuir para a concretização estratégica. Portanto, 
para a escolha dos indicadores estratégicos é necessário, primeiro, identificar os 
objetivos estratégicos, a relevância dos indicadores para transmitir o alcançar do 
objetivo, bem como as relações críticas entre os indicadores de cada uma das 
perspetivas e suas relações com as outras perspetivas do BSC, tentando captar de que 
forma cada medida influencia outra. 
A integração de todos estes conceitos através de uma articulação lógica de 
causa-efeito constitui a base para atingir as metas prioritárias da estratégia e caracteriza 
a metodologia do BSC como sistema de medição e gestão estratégica.  
Kaplan e Norton destacam a utilidade dos indicadores para gerir a estratégia, 
visto que a concretização desta capta-se através de um sistema de medição. O indicador 
torna-se um fator decisivo e podem-se destacar dois tipos fundamentais neste processo: 
indicadores de resultados (lag) e indicadores indutores (lead).  
Segundo os referidos autores, os indicadores de resultados traduzem os objetivos 
associados às estratégias definidas e são, por vezes, partilhados pelas empresas de um 
mesmo sector. São, por exemplo, a rendibilidade, e a quota de mercado. Os indicadores 
indutores traduzem as opções tomadas, por uma determinada entidade ou unidade de 
negócio, como os segmentos de mercado selecionados, a política da qualidade adotada, 
os geradores do desempenho financeiro, a forma de realização das atividades e 
processos, entre outros. 
Conforme (SANTOS, 2006), os indicadores de resultados (lag) representam a 
consequência de atos passados, sendo portanto históricos. Os indicadores indutores 
(lead) determinam a intensidade de determinadas ações essenciais para se atingirem 
determinados resultados. 
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Esses indicadores (“lag” e “lead”) são complementares no BSC, ou seja, tem 
que haver uma combinação adequada entre eles. Por exemplo, para um determinado 
nível de resultados líquidos sobre as vendas é necessário atingir vários objetivos 
intermédios e identificar indicadores indutores (“lead”), tendo sempre presente a 
estratégia da empresa. 
Para Kaplan e Norton, as diversas ações a serem empreendidas e ou indicadores 
associados ficam interligadas numa cadeia de causa-efeito, descrevendo a estratégia da 
empresa. Para (FARRECA, 2006) o número de indicadores a utilizar para cada 
perspetiva do BSC depende do nível para o qual o BSC é elaborado; ao nível 
corporativo varia entre quinze a vinte e cinco indicadores; ao nível das unidades de 
negócios, o número varia entre dez a quinze indicadores; ao nível departamental o 
número de indicadores varia entre cinco e dez. 
Como cada estratégia é exclusiva, também são necessários indicadores 
exclusivos. No entanto, existem indicadores de resultados (“lag”) que são comuns nos 
“scorecards” de muitas empresas.  
Depois de identificar os objetivos e metas a serem alcançados, a empresa deve 
criar um conjunto de iniciativas para cada medida do BSC, que garantirão que as metas 
sejam alcançadas. A empresa também deve assegurar a disponibilidade de recursos 
financeiros, humanos, entre outros, para cada iniciativa estratégica. A execução da 
estratégia deve, portanto, ser gerida através da execução das iniciativas. 
A integração de todos esses conceitos na implementação do BSC descreve a 
implementação da estratégia através de relações de causa-efeito, o que dá origem ao 
conceito de mapas estratégicos. 
Enquanto o BSC traduz os objetivos estratégicos em medidas e metas a atingir, 
os mapas estratégicos descrevem a lógica da estratégia, mostrando os objetivos dos 
processos internos críticos que criam valor e os ativos intangíveis necessários para 
apoiá-los. 
2.3 - As principais funções 
O BSC para além de ser uma ferramenta de controlo é, por conseguinte, também 
uma ferramenta de gestão estratégica, que permite traduzir a visão e a estratégia em 
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ação, fornecendo o feedback sobre os processos internos do negócio, com vista a 
melhorar continuamente o desempenho e os resultados estratégicos. 
Como instrumento de implementação e de gestão da estratégia, o BSC permite:  
- Comunicar a estratégia a toda a empresa - a comunicação da estratégia a toda 
a empresa é fundamental para a adaptação à mudança; 
- Alinhar as ações com os objetivos estratégicos - as empresas devem integrar as 
estratégias dos vários departamentos da empresa na estratégia global da empresa, 
promovendo assim a convergência e sinergias em todas as áreas da empresa; e 
- Medir o desempenho empresarial – “como não é possível gerir o que não se 
mede”, é necessário criar um conjunto de indicadores que permitam medir o 
desempenho da empresa; este processo é essencial em termos de implementação e da 
eventual introdução de medidas corretivas. 
2.4 – Sistema de avaliação e de gestão da estratégia 
O BSC foi originariamente desenvolvido com o objetivo de medição da 
performance. Depois de passar por todo um processo evolutivo, assumiu-se, como se 
referiu, como um importante instrumento integrado de alinhamento organizacional e de 
gestão da mudança.  
O processo de desenvolvimento e implementação do BSC requer, assim, 
adequado planeamento, para garantir o cumprimento da estratégia a longo prazo e como 
impulsionador da melhoria da competitividade e da performance. 
Essa melhoria é o resultado da interação entre a estratégia e a atividade dos 
trabalhadores, que o BSC acompanha, e obtendo feedback contínuo das ações, dos 
resultados e do impacto na realização dos objetivos empresariais. 
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Figura 4 – O Balanced Sorecard como sistema de gestão estratégica 
 
 
 
 
                                                                            Balanced  
 Scorecard  
 
 
 
 
Fonte: (KAPLAN e NORTON, 1996) 
Segundo os autores (KAPLAN e NORTON, 1996) os aspetos apresentados na figura 4 
promovem os processos críticos da gestão estratégica, as quais, de forma integrada, 
contribuem para o alinhamento entre os objetivos estratégicos de longo prazo e as ações 
de curto prazo. 
O primeiro aspeto, (clarificar e traduzir a visão e a estratégia), conduz à 
definição dos mapas estratégicos para descrever a estratégia de modo facilmente 
compreensível por toda a empresa. 
Em relação à comunicação e alinhamento, evidencia-se a necessidade de os 
objetivos serem do conhecimento de todos, e de ter que desenvolver-se uma cultura 
coerente com a estratégia global. 
Quanto ao planeamento e afetação de recursos, salienta-se a necessidade de 
integrar o planeamento em termos de objetivos, iniciativas e metas estratégicas com o 
orçamento. 
Relativamente ao feedback e à aprendizagem estratégica, acentua-se que a 
empresa deve agir, incluindo nos casos de necessidade de modificar a sua estratégia. 
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- Construir o consenso 
Feedback e aprendizagem estratégica 
- Articular a visão partilhada 
- Fornecer o feedback estratégico 
- Facilitar a revisão e a aprendizagem 
estratégica 
 
Comunicação e alinhamento 
- Comunicar e educar 
- Fixar metas 
- Ligar recompensas aos indicadores de 
performance 
Planeamento e afetação de recursos 
- Fixar metas  
- Alinhar iniciativas estratégicas 
- Afectar recursos 
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2.4.1 - As perspetivas da performance 
Para incorporar as informações necessárias à avaliação da performance da 
organização e ao grau de execução de resultados estratégicos são selecionados 
objetivos, metas, indicadores e iniciativas, de acordo com quatro perspetivas.  
Essas quatro perspetivas integram a tradicional perspetiva financeira, e mais três 
que a complementam, formando o BSC: perspetiva de clientes, processos internos e de 
aprendizagem e crescimento. 
Figura 5 – As quatro perspetivas do BSC 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Adaptado de (KAPLAN e NORTON, 1996) 
A figura 5 traduz a visão e a estratégia em quatro perspetivas. Assim: 
- Perspetiva financeira – esta perspetiva permite responder à pergunta “Para 
termos sucesso financeiro, como pretendemos ser encarados pelos acionistas?”.  
Segundo (KAPLAN e NORTON, 1996), os objetivos e indicadores financeiros servem 
para definir o desempenho financeiro esperado a partir da estratégia definida e como 
metas finais (lag measures) para os objetivos e indicadores das outras perspetivas. O 
BSC permite, portanto, articular os objetivos e indicadores financeiros com outras metas 
Financeira 
Objectivos Indicadores Metas Iniciativas 
    Como somos vistos pelos nossos 
acionistas? 
Processos 
Objectivos Indicadores Metas Iniciativas 
    Que processos internos acrescentam valor? 
Clientes 
Objectivos Indicadores Metas Iniciativas 
    Como somos vistos pelos nossos clientes? 
Visão e 
estratégia 
 
Aprendizagem e Crescimento 
Objectivos Indicadores Metas Iniciativas 
    Como poderemos desenvolver capacidades 
de mudança e crescimento? 
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baseadas em valores intangíveis, que são cruciais na obtenção do resultado final de 
natureza financeira.  
A medição dos objetivos desta perspetiva baseia-se em indicadores financeiros.  
- Perspetiva do cliente - nesta perspetiva a pergunta a ser respondida é “Para 
alcançarmos a nossa visão, como pretendemos ser encarados pelos nossos clientes?”. Há 
um conjunto de aspetos que devem ser analisados para garantir que a estratégia da 
empresa se baseia numa proposição de valor diferenciada e sustentada para os clientes 
alvos. A perspetiva de clientes, normalmente inclui vários objetivos tais como a 
satisfação de clientes, quota de mercado, rentabilidade dos clientes. Para além de 
identificar os clientes que se deseja satisfazer, esta perspetiva também permite 
identificar e medir a proposição de valor para os clientes, isto é, que tipo do produto ou 
serviço deve ser oferecido para se ser aceite como únicos, para se criar valor, para os 
clientes. 
De acordo com (KAPLAN e NORTON, 2004), só depois de a empresa 
compreender quem são os seus clientes alvo é que consegue identificar os objetivos e 
medidas da proposição de valor que pretende oferecer. A proposição de valor para os 
clientes deve: (a) descrever a combinação de produtos, preços, serviços, 
relacionamentos e imagem que a empresa pretende oferecer para o seu grupo de clientes 
alvo; (b) comunicar o que a empresa pretende fazer para os seus clientes, melhor e de 
modo diferente dos concorrentes, em termos de custo, ou inovação e liderança de 
mercado; (c) proporcionar um conjunto de soluções únicas para satisfazer as 
necessidades específicas dos clientes. 
        Acrescentam os mesmos autores, que os clientes alvo devem ser identificados 
quando a organização definir a sua missão e estratégia, e a respetiva satisfação deve ser 
avaliada periodicamente, porque daí podem resultar a retenção dos clientes existentes e 
a captação de novos. 
- Perspetiva dos processos internos - nesta perspetiva, as metas e indicadores 
devem permitir responder à seguinte pergunta: “Quais os processos que acrescentam 
valor para os clientes?”. Esta perspetiva permite identificar os processos críticos que 
têm maior impacto na estratégia, isto é, deve conduzir a investir nos processos críticos 
que permitam oferecer a proposição de valor aos clientes. Kaplan e Norton enfatizam o 
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processo de inovação, como o elo de ligação entre processos e as necessidades dos 
clientes através do desenvolvimento de novos produtos e serviços. 
- Perspetiva de aprendizagem e crescimento – nesta perspetiva procura-se 
responder à pergunta “Como podemos desenvolver capacidades para inovar e crescer de 
forma sustentada”? Identificam-se aqui os ativos intangíveis que são mais importantes 
para a estratégia. De acordo com (KAPLAN e NORTON, 2004), esta perspetiva inclui 
valores intangíveis como capital de informação, o capital empresarial e o humano. 
Adicionalmente, descreve esses valores intangíveis e a sua função na estratégia da 
empresa, integrando essencialmente valores e competências. Podem ser consideradas 
medidas como: competências adquiridas, grau de satisfação dos trabalhadores, 
capacidade de trabalho em equipa, performance dos sistemas de informação, motivação 
e capacidades de liderança.  
São fixados objetivos e indicadores nas quatro perspetivas, e estas funcionam de 
forma equilibrada numa série de ligações de causa-efeito.  
Alinhar os objetivos nas quatro perspetivas é a chave para focalizar-se na 
estratégia e criar valor.  
Segundo (KAPLAN e NORTON, 2004) as perspetivas funcionam de tal forma em 
equilíbrio que se numa das perspetivas os objetivos não forem atingidos isso irá 
provocar quebra de execução nas outras perspetivas, gerando-se, assim, desvios no 
percurso estratégico. 
2.4.2– Relações de causa-efeito 
As relações de causa-efeito ligam as quatro perspetivas mencionadas (perspetiva 
da aprendizagem e crescimento, dos processos internos, do cliente e financeira) no 
ponto anterior e mostram o desenvolvimento dos mapas estratégicos. 
Definir as quatro perspetivas e os indicadores do BSC não garante a eficácia da 
gestão da performance.  
De acordo com (KAPLAN e NORTON, 1996), há necessidade de se definir um 
conjunto de relações de causa-efeito entre as perspetivas e indicadores, por forma a 
refletir a estratégia da empresa, que pode ser expressa através de uma sequência de 
afirmações do tipo “se” e “então”, e comunicá-la a todos os stakeholders. 
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Os objetivos colocados na base do BSC deverão funcionar como indutores dos 
objetivos de nível superior, permitindo assim atingir o último objetivo que é a visão da 
organização.O percurso inicia-se na perspetiva da aprendizagem e crescimento e 
termina na perspetiva financeira. 
2.4.3 - Mapas Estratégicos 
Os mapas estratégicos propostos por Kaplan e Norton transmitem visualmente, com 
maior ou menor detalhe, sequências de causa-efeito de uma perspetiva para outras, 
portanto ser representados como se indica na figura 6. 
Figura 6 - Mapa Estratégico – Representação de como a organização cria valor 
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2.5 - O planeamento e o orçamento 
Os orçamentos devem refletir, no curto prazo, os planos da empresa, 
evidenciando como se prevê obter e utilizar recursos. 
Os orçamentos fazem parte, portanto, do processo de planeamento e constituem 
uma preciosa ferramenta na monitorização e controlo da estratégia.  
A integração do BSC no processo de planeamento e orçamentação é um factor 
para manter a empresa focalizada na estratégia (KAPLAN e NORTON, 2001). Se desde 
o princípio, se definir uma interligação entre os planos e orçamentos da empresa, os 
processos ganham eficácia (TEIXEIRA, 2011). 
O planeamento e a orçamentação no processo de desenvolvimento do BSC 
permitem concentrar a atenção e os recursos em fatores críticos como a necessidade de 
desenvolvimento de novas operações, a criação de capacidades, o lançamento de 
produtos e serviços diferentes e a captação de novos clientes ou mercados.  
Atente-se, assim, na figura 7, que evidencia a ligação da estratégia aos 
orçamentos. 
Figura 7 - Ligando a estratégia aos orçamentos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                       Fonte: Adaptado de (KAPLAN e NORTON, 2001). 
 
 
Estratégia (3-5 anos) 
1.Traduzir em 
Balanced Scorecard 
2. Definir metas 
3. Identificar iniciativas 
estratégicas e 
necessidades de 
recursos 
4. Aprovar recursos 
financeiros e humanos 
Orçamento (1 ano) 
Balanced Scorecard – Análise da Aplicação na Administração do Porto de Aveiro 
22 
 
2.6 - Os sistemas de incentivos e recompensas 
 
A implementação do BSC deve, de acordo com Kaplan e Norton (1996), ser 
acompanhada de um programa de incentivos e recompensas. No entanto, os mesmos 
autores referem que a empresa deve adquirir alguma experiência de gestão com o BSC 
antes de o vincular à remuneração. 
O sistema de recompensa difere de empresa para empresa, sendo essencial que 
os gestores apliquem as políticas salariais com eficácia. Investimentos nos trabalhadores 
não são a finalidade da empresa, mas sim um meio para agregar valor para os acionistas. 
Vários fatores do ambiente empresarial e do mercado influenciam a configuração e 
funcionamento do sistema de recompensas. Alguns fatores podem ser a cultura da 
empresa, a qualificação dos trabalhadores, a especificidade das tarefas, a situação 
financeira da empresa, a legislação, o ambiente cultural do próprio país, etc. 
A implementação do BSC numa empresa requer, aliás, mudanças profundas, 
sendo por isso importante compreender de que forma o processo é afetado pela cultura 
da empresa e o que pode ser feito para facilitar a mudança. 
Para Ferreira (2000), os modelos conceptuais, principalmente os que surgem da 
área das ciências sociais, refletem geralmente o ambiente cultural da pessoa que inventa 
o modelo.  
A aplicação de um modelo conceptual num ambiente cultural muito diferente, 
sem que o impacto potencial dos fatores culturais seja considerado, pode ser 
problemática. Este desajustamento acontece tanto porque as questões que o modelo 
aborda não são significativas nesse país (e por isso não se justifica a intervenção) como 
porque as questões são de natureza diferente.  
Como o BSC reflete a cultura norte-americana, podem surgir desajustamentos no 
processo de implementação em culturas diferentes da norte-americana. 
Nos Estados Unidos, existem padrões comuns de recompensas, baseados no 
mérito individual, como meio de motivação dos trabalhadores. Os padrões de 
recompensa variam conforme o tipo de ocupação ou a experiência, mas noutro país com 
uma cultura diferente da americana, o Japão, com uma cultura coletivista, os sistemas de 
recompensa baseiam-se na antiguidade.  
No Japão considera-se que a recompensa individual incentiva a competição e 
não a cooperação no grupo, sendo limitada a concessão de incentivos monetários. Os 
Balanced Scorecard – Análise da Aplicação na Administração do Porto de Aveiro 
23 
 
trabalhadores integrados em culturas coletivistas como o Japão não reagiriam da melhor 
maneira ao sistema norte-americano baseado na recompensa de mérito individual. 
No entanto, mesmo considerando que é uma questão delicada, a introdução de 
sistemas de recompensa (recompensa esta associada ao atingir de metas) parece-nos 
imprescindível na implementação do BSC. Questão diferente é a da cuidadosa 
ponderação do tipo de recompensas e de estas não poderem perder a perspetiva da 
motivação no médio/longo prazo. 
2.7 – Eficácia e impacto da utilização do Balanced Scorecard 
2.7.1 – Sobre os processos de gestão estratégica 
Existem várias investigações relacionadas com a eficácia da utilização do BSC 
sobre os processos de gestão da estratégia e o seu impacto sobre a performance 
empresarial. Existem, no entanto, divergências entre os investigadores quanto à relação 
existente entre o BSC e a performance empresarial.  
Passa-se a expor os resultados de um estudo efetuado por (SIMÕES e 
RODRIGUES, 2011 ) que permitiu concluir sobre tais divergências. De forma 
sintetizada, pretendemos referir os aspetos do BSC considerados potenciadores dos 
elementos chave de gestão e como estes têm contribuído de facto para a melhoria da 
performance nas empresas: tradução da visão e da estratégia; comunicação e 
alinhamento; planeamento e afetação de recursos; feedback e aprendizagem. 
Um estudo de Ahn (2001) mostra a utilidade do BSC em aspetos ligados à 
implementação da estratégia no que respeita à tradução da visão estratégica, à 
comunicação e alinhamento dos objetivos estratégicos e indicadores, ao planeamento. 
No entanto, essa pesquisa não permitiu concluir sobre a contribuição do BSC para o 
processo de feedback e aprendizagem que está relacionado com a avaliação da 
estratégia. 
Outro estudo mencionado por (SIMÕES e RODRIGUES, 2011 ) é o de Malmi 
(2001), que refere a formas de utilização do BSC em empresas finlandesas. Utilizam-no 
apenas como sistema de informação ou como ferramenta de gestão por objectivos, 
mostrando, assim, a sua utilidade como sistema de gestão estratégica. 
Ferreira (2010) mostra através de estudo empírico que o BSC contribui para 
clarificar e descrever a visão e a estratégia em termos operacionais e promove o 
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consenso dos gestores executivos em torno da estratégia. O mesmo estudo conclui que a 
estrutura lógica do mapa da estratégia e as ligações de causa e efeito permitem aos 
gestores e outros colaboradores entenderem os objetivos e a sua contribuição para a 
execução da estratégia. A metodologia do BSC também facilita a aprendizagem 
estratégica sobre a empresa, demonstrando-se o feedback para a revisão da estratégia 
resulta do conhecimento e interpretação da execução de estratégias anteriores e da 
integração entre objetivos, iniciativas e perspetivas. 
Em relação à integração de outras ferramentas de gestão com o BSC, Kaplan e 
Norton (1996; 2001) sustentam que uma adequada conceção do BSC conduz à 
integração entre o planeamento estratégico e o processo de orçamentação, podendo 
mesmo substituir o orçamento. O estudo de Ahn (2001) corrobora com esta ideia, 
defendendo que o BSC deve substituir e não complementar os outros mecanismos de 
controlo de gestão. Por outro lado, Otley (2001) afirma que o BSC não substitui por 
completo os outros mecanismos de controlo. 
A investigação de Moorajet al (1999) conclui que o BSC é um sistema interativo 
de controlo de gestão, contribuindo para a aprendizagem organizacional porque dá aos 
gestores a possibilidade de testarem e reverem a estratégia. 
Wijn e Veen-Dirks (2002) concluíram que, pelo contrário, o BSC não pode ser 
usado para controlo estratégico visto que não é capaz de proporcionar feedback 
adequado sobre a execução da estratégia.  
2.7.2– Sobre a performance organizacional 
Vários investigadores concluíram, positivamente, que o BSC está relacionado 
com a boa performance organizacional. (Banker et al., 2000; Davis e Albright, 2004; 
Hall, 2008; Hoque e James, 2000; Olson e Slater, 2002). 
Hoque e James (2000) concluíram, por meio do seu estudo, que o uso do BSC 
está associado com a melhoria da performance; e esta relação não depende da dimensão, 
do ciclo de vida do produto nem da posição de mercado das empresas. 
O estudo de Olson e Slater (2002) argumenta que o alinhamento entre as 
medidas e indicadores do BSC e a estratégia melhoram a performance empresarial. 
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Permitiu também concluir que os sistemas de medição de performance devem ser 
adaptados às orientações estratégicas da empresa. 
Hall (2008) concluiu, a partir de sua investigação, que o sistema de medição de 
performance encontra-se indiretamente relacionado com a performance, através dos 
aspetos motivacionais e cognitivos dos gestores. 
No entanto, muitos outros estudos não confirmam a existência de relações entre 
o BSC e a performance empresarial. 
Braam e Nijssen (2004) testaram duas formas de uso do BSC: “measurement - 
focused - BSC use”, sendo neste caso o BSC usado apenas como um sistema de 
monitorização da performance, através de indicadores organizados nas quatro 
perspectivas do BSC; “strategy – focused - BSC use”, sendo o BSC usado numa 
perspectiva estratégica, ou seja, como instrumento de apoio ao processo contínuo de 
gestão estratégica. Os resultados indicam que a adoção do BSC simplesmente como 
sistema de monitorização da performance e com fraca ligação à estratégia não 
evidenciou melhorias na performance. Já quando o BSC foi usado como instrumento de 
gestão estratégica e de alinhamento com a estratégia houve melhorias na performance.  
A investigação de Buhovac e Slapnicar (2006) não confirma a relação entre a 
adoção do BSC e a melhoria da performance financeira. Concluíram, esses autores, que 
os sistemas de medição da performance alinhados com a estratégia e que se baseiam em 
mecanismos de controlo eficazes podem melhorar a rentabilidade da empresa; já quando 
as empresas não dispõem desses mecanismos nem de sistemas de incentivos têm fraca 
performance financeira. 
A análise por parte dos autores de todas as investigações aqui referidas permitiu 
concluir que não existe consenso em relação ao uso do BSC como um sistema de gestão 
estratégica e em relação a um impacto positivo na performance organizacional. No 
entanto, os autores (SIMÕES e RODRIGUES, 2011 ) frisam que muito ainda há para 
ser investigado em matéria do BSC, visto que os estudos existentes são insuficientes em 
termos de resultados obtidos. 
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Parte II - ESTUDO DE CASO 
CAPÍTULO 3 – Metodologia de Investigação 
Este capítulo, Metodologia de Investigação, tem como objetivo apresentar a 
metodologia subjacente à elaboração desta investigação, a partir da qual serão obtidos 
os resultados e as conclusões.  
3.1 - Estratégias de investigação: o estudo de caso 
De acordo com (YIN, 2010), uma estratégia de investigação deverá ter em conta 
o seguinte: o tipo de questão sob pesquisa; o controlo que o investigador tem sobre os 
eventos comportamentais reais; e o enfoque sobre os fenómenos contemporâneos em 
oposição aos históricos. O autor refere que a metodologia de estudo de caso deve ser 
aplicada quando se pretende responder a questões do tipo “como” e “porquê”, e o 
investigador tem pouco controlo sobre os eventos, e o estudo incide sobre um fenómeno 
contemporâneo no contexto da vida real. 
O estudo de caso é definido por (YIN, 2010), em dois aspetos:  
- Relativamente ao escopo, é uma investigação empírica que estuda um 
fenómeno contemporâneo em profundidade e no seu contexto de vida real, 
especialmente quando os limites entre o fenómeno e o contexto não são claramente 
evidentes;  
- Relativamente a outras características técnicas, incluindo a coleta de dados e as 
estratégias de análise de dados; a investigação do estudo de caso enfrenta uma situação 
tecnicamente diferenciada em que existem muitas variáveis de interesse; como 
consequência, conta com múltiplas fontes de evidência, com os dados precisando 
convergir; além disso, beneficia-se do desenvolvimento anterior de proposições teóricas 
para orientar a coleta e análise de dados. 
Tendo em conta que ao longo do desenvolvimento do trabalho pretende-se 
responder a questões semelhantes às apresentadas por (YIN, 2010), a metodologia de 
investigação será fundamentada num estudo de caso, pretendendo-se procurar razões e 
características, através da observação dos eventos estudados e de entrevistas para 
entender um “fenómeno”. 
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3.1.1- Justificação da escolha do estudo de caso 
A investigação a desenvolver trata de caraterizar a relação existente entre a 
prática empresarial sobre a utilização do BSC e a teoria. 
Escolheu-se o método de estudo de caso porque considerou-se que a 
implementação de um sistema de gestão estratégica como o BSC é um fenómeno 
complexo que gera forte impacto em toda a estrutura empresarial.  
Ora, de acordo com (YIN, 2010), para avaliar fenómenos complexos numa 
organização, o método mais adequado pode ser o estudo de caso.  
O facto de o BSC refletir uma cultura diferente da portuguesa chamou a atenção 
sobre as especificidades de adequação da metodologia no contexto português, no caso 
particular da Administração do Porto de Aveiro. 
3.2- Desenho da investigação 
De acordo com (YIN, 2010) todas as investigações têm um projeto de pesquisa, 
constituído por uma sequência lógica que conecta os dados empíricos  
às questões de pesquisa iniciais do estudo e, finalmente, às conclusões.  
Assim, nos estudos de casos, é fundamental ter em conta os seguintes 
componentes: as questões de estudo; as proposições (se houver); as unidades de análise; 
a lógica que une os dados às proposições; e os critérios para interpretar as constatações. 
No desenvolvimento do projeto de investigação, primeiro identificou-se um 
conjunto de atividades consideradas essenciais e depois definiu-se a estratégia para a 
sua realização e os objetivos a atingir. 
Iniciamos a pesquisa com a definição da problemática a investigar, de seguida 
propomos as questões de investigação e a formulação dos objetivos da pesquisa.  
A fase da definição das questões de investigação e dos objetivos foi 
desenvolvida em paralelo com a revisão da literatura, o que nos permitiu obter uma 
visão dos procedimentos no desenvolvimento do trabalho. 
Para os estudos de caso é essencial o desenvolvimento da teoria como parte da 
fase do projeto, caso a finalidade do estudo de caso subsequente seja desenvolver ou 
testar a teoria, (YIN, 2010). É, também, fundamental ter em atenção a teoria relevante 
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para o estudo, no nosso caso, por exemplo, sobre a gestão estratégica. A revisão da 
literatura incidiu essencialmente em livros e revistas sobre o tema disponíveis nas 
bibliotecas da Universidade de Aveiro, pesquisas na internet, e papers. 
Depois de formuladas as fases do projeto de investigação, definimos o estudo de 
caso como metodologia a seguir. 
3.2.1- Unidade de análise 
A unidade de análise é representada pela empresa que foi objeto do estudo, ou 
seja, a Administração do Porto de Aveiro. A escolha deste caso de estudo teve por base 
a utilização do BSC como metodologia de gestão da estratégia na empresa e também o 
fato de a empresa integrar o conjunto das unidades empresariais do Estado. 
3.2.2- Recolha de dados 
A recolha de dados, segundo (YIN, 2010), deve basear-se em três princípios 
fundamentais: uso de múltiplas fontes de evidência, criar uma base de dados do estudo 
de caso; e manter o encadeamento de evidências.  
O uso de múltiplas fontes de evidência é uma tática essencial, visto que permite 
que os dados convirjam de modo triangular levando a evidências sobre as questões de 
investigação. 
A pesquisa baseou-se fundamentalmente na entrevista e análise documental. 
Estas fontes foram utilizadas de forma complementar e de modo a permitir um maior 
rigor e confiança no estudo.  
As entrevistas basearam-se num guião previamente elaborado, que abarcava 
perguntas abrangendo os pontos essenciais da investigação. A recolha de dados nas 
entrevistas foi feita através de anotações e gravações. 
A análise documental foi a outra fonte de pesquisa e informação. Entre os 
documentos analisados destacam-se os relatórios de contas, relatórios de gestão, plano 
estratégico, atas, portarias, regulamentos, despachos e decretos-leis, etc. 
3.2.3- Análise de dados 
A análise dos dados consiste, segundo (YIN, 2010), no exame, na categorização, 
na tabulação, no teste ou nas evidências recombinadas de outra forma, para extrair 
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conclusões empiricamente sustentadas. De acordo com o autor, uma estratégia analítica 
geral é a melhor preparação para a condução do estudo de caso. 
Para tornar a análise dos dados mais clara, desenvolveu-se o caso sob estudo, em 
paralelo com a revisão da literatura, visto que já tínhamos um propósito definido. 
3.3- Confiança e validade dos resultados 
Devido aos inúmeros fatores que podem influenciar a fidedignidade, a 
credibilidade, a confirmabilidade e a fidelidade dos dados, são propostos por diversos 
autores, citados por Yin, quatro testes normalmente utilizados nos estudos de caso: 
validade dos resultados; validade interna; validade externa; e confiabilidade. 
Na validade dos resultados propõe-se a identificação das medidas operacionais 
corretas para os conceitos estudados. 
Na confiabilidade, propõe-se a demonstração de que as operações de um estudo, 
como os procedimentos para a coleta de dados, podem ser repetidas com os mesmos 
dados. 
Para aumentar a validade dos resultados, os dados foram recolhidos de duas 
formas diferentes, isto é, análise documental e entrevistas a pessoas em posições 
hierárquicas diferentes, permitindo efetuar uma comparação e identificar contradições.  
CAPÍTULO 4 – Fases de Desenvolvimento do Estudo 
O desenvolvimento do caso prático será realizado, tendo em atenção as seis fases 
do ciclo de gestão que ligam a estratégia às operações. 
Estudos efetuados nos últimos anos mostram que 60% a 80% das empresas 
ficam aquém do sucesso previsto na execução das suas estratégias. Isso pode acontecer, 
segundo (KAPLAN e NORTON, 2008) devido à má utilização do conjunto integrado de 
processos e ferramentas utilizados pela empresa para desenvolver a sua estratégia, à 
dificuldade em traduzi-la em ações operacionais e em proceder à sua monitorização e, 
consequentemente, em melhorar a sua eficácia. 
A criação de um ciclo de gestão que liga a estratégia às operações pode evitar 
estas deficiências. (KAPLAN e NORTON, 2008) 
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 Figura 8 - Ciclo de gestão, ligação da estratégia às operações. 
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Fonte: Traduzido de (KAPLAN e NORTON, 2008). 
Como mostra a figura 8, acima apresentada, o sistema de ligação da estratégia às 
operações é composto por seis fases: 
Fase 1 – Desenvolvimento da estratégia: envolve a utilização de ferramentas de 
aplicação, processos e conceitos como a missão, visão e valores; análise SWOT (análise 
de pontos fortes e pontos fracos, ameaças e oportunidades); gestão de valor para o 
acionista; análise e definição da posição competitiva; e identificação das competências 
nucleares para a formulação da estratégia. 
Fase 2 – Traduzir a estratégia: envolve transpor a estratégia formulada para 
objetivos e iniciativas estratégicas, identificando as medidas e metas respetivas. 
Utilizam-se ferramentas como mapas da estratégia e Balanced Scorecard, que 
comunicam a estratégia a todas as unidades e colaboradores da organização. 
Fase 3 – Alinhar a Organização: envolve alinhar todas as unidades, processos e 
sistemas da empresa à sua estratégia.   
Desenvolver Estratégia Traduzir Estratégia 
Temas e objetivos estratégicos 
Indicadores e Metas 
Selecionar iniciativas  
 
Missão, Valores, Visão 
Análise Estratégica 
Formulação Estratégica 
Plano Estratégico 
Testar e Adaptar a Estratégia Alinhar a Organização 
Análise da rentabilidade 
Correlações da estratégia 
Estratégias emergentes 
Unidades de negócio 
Unidades de suporte 
Empregados 
Mapa estratégico 
Balanced Scorecard 
 
Plano Operacional 
Planear operações 
Dashboards 
Previsão de venda 
Necessidade de recursos 
Orçamentos 
Monitorizar e Aprender 
Melhoramento dos processos chave 
Planeamento de vendas 
Planear capacidade de recursos 
Preparar orçamentos 
Revisão da estratégia 
Revisão operacional 
Execução 
- Processos 
- Iniciativas 
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Fase 4 – Planear as operações: a implementação da estratégia liga a estratégia 
às operações, envolvendo um conjunto de atividades como o lançamento de iniciativas 
com vista a melhorar os processos chave de negócio, a gestão da qualidade, a 
preparação dos orçamentos, a elaboração de planos de vendas e de capacidades de 
recursos, entre outros. A terceira fase dará origem a planos operacionais, onde constam 
indicadores mais específicos de performance. 
Fase 5 – Monitorizar e aprender: a partir dos indicadores de performance do 
BSC e das restantes ferramentas de gestão, os gestores monitorizam a implementação da 
estratégia. O processo de monitorização e aprendizagem implica a realização de 
reuniões para revisão da performance das áreas operacionais. Outras reuniões devem ser 
realizadas para monitorização da implementação da estratégia, identificação das 
barreiras à sua execução e revisão da performance do BSC. 
Fase 6 – Testar e adaptar a estratégia: finalmente, os gestores avaliam 
periodicamente a estratégia inicial, atualizando-a e procedendo a correções. A avaliação 
pode originar uma adaptação, ou uma nova formulação da estratégia, iniciando assim, 
um novo ciclo em torno do sistema. A nova análise dos atuais mercados e produtos, 
análise das correlações entre os indicadores de performance do BSC, ou a consideração 
de novas opções estratégicas.  
O caso sob estudo, como já referido, trata, essencialmente, da eficácia da 
aplicação do BSC na monitorização e alinhamento da empresa com a estratégia. Iremos, 
portanto, centrar-nos na aplicação destas fases para concluir da capacidade da aplicação 
do BSC na monitorização e gestão da estratégia na Administração do Porto de Aveiro. 
4.1 – Apresentação da empresa 
Antes da análise na Administração do Porto de Aveiro - APA, SA, 
procederemos a uma breve apresentação da empresa, bem como de alguns indicadores 
que permitirão apreender a evolução e natureza da sua atividade. 
A APA está localizada na região, Centro no distrito de Aveiro, e sediada na 
Gafanha da Nazaré. É uma sociedade anónima de capitais exclusivamente públicos, isto 
é, as ações representativas do capital social pertencem totalmente ao Estado. A empresa 
integra, portanto, o conjunto do Sector Empresarial do Estado - SEE. 
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Desenvolve a sua atividade no sector portuário, exercendo a exploração 
económica, a conservação e o desenvolvimento do porto de Aveiro. 
A empresa rege-se pelos seus estatutos
2
 e pelas normas das sociedades anónimas 
que integram o Código das Sociedades Comerciais. 
É gerida por um conselho de administração composto por um presidente e dois 
vogais, tendo como órgãos sociais a assembleia geral e o fiscal único. 
Apresenta-se de seguida, na figura 9, o organograma da APA, o qual transmite 
uma visão de como a empresa está estruturada. 
Figura 9 - Organograma da APA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte:(ADMINISTRAÇÃO DO PORTO DE AVEIRO SA, 2012a). 
Esta estrutura empresarial permite visualizar como o desenvolvimento das 
atividades estão divididas, organizadas e coordenadas para o cumprimento da 
implementação da estratégia. 
                                                          
2 Estatutos aprovados pelo Decreto-Lei n.º 339/98, de 3 de novembro do Ministério da Agricultura, do Desenvolvimento Rural e das 
Pescas - , alterados pelo Decreto-Lei nº 40/2002 de 28 de Fevereiro do Ministério do Equipamento Social - ; pelo Decreto-Lei nº 
46/2002 de 2 de Março do Ministério do Equipamento Social - ; e pelo Deliberação da AG de 31 de Março de 2008 do Ministério 
das Finanças e da Administração Pública e das Obras Públicas, Transportes e Comunicações -  
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4.1.1 - Evolução histórica 
Os projetos para o desenvolvimento do porto de Aveiro iniciaram-se no século 
XVIII. 
A primeira designação da entidade responsável pela exploração do porto, Junta 
Autónoma da Ria e Barra de Aveiro (JARBA), data de meados do século XX; nesta 
altura, iniciou-se também o processo de desenvolvimento de um porto de pesca e de um 
porto comercial junto do Canal de S. Roque.  
Em 1974, a designação passou a ser Junta Autónoma do Porto de Aveiro – 
JAPA; na mesma altura foi prevista a deslocação dos terminais para a zona próxima da 
entrada da Barra, hoje considerada a mais importante estrutura do porto. 
A atual designação de Administração do Porto de Aveiro, SA (APA) foi 
instituída no ano de 19983, tendo o porto de Aveiro obtido o reconhecimento de porto de 
âmbito nacional. Foram atribuídas a este porto novas competências e maior autonomia, 
procedeu-se, então, à revisão do “Plano de Ordenamento e Expansão do Porto de 
Aveiro”, incluindo a ligação ferroviária à linha do Norte e a melhoria de infra-estruturas 
que hoje em muito contribuem para a expansão económica regional e nacional. 
O “Plano Estratégico4”para o desenvolvimento do Porto de Aveiro foi elaborado 
em 2005 pela APA e por um conjunto de consultores (entre os quais o Banco BPI), foi 
revisto em 2008 e aprovado em Dezembro de 2009 pela assembleia geral, em que o 
Estado é representado pela pessoa que for designada em despacho conjunto do Ministro 
das Finanças (MF) e do Ministro responsável pelo sector portuário. 
Antes de uma análise económico-financeira para o enquadramento da empresa, 
propomos identificar o modelo de gestão adotado pela APA, o qual pode ser 
sistematizado da seguinte forma: 
- Aposta forte na consolidação do modelo de gestão landlord port5; 
- Reforço da participação da iniciativa privada; 
- Criação de um quadro de transparência na atribuição de concessões. 
                                                          
3 Decreto-Lei n.º 339/98, de 3 de novembro do Ministério da Agricultura, do Desenvolvimento Rural e das Pescas -  
4 ADMINISTRAÇÃO PORTO AVEIRO SA - Sumário Executivo do Plano Estratégico do Porto de Aveiro 
5Modelo de gestão landlord port - Parceria Público Privada nos Portos, na qual o setor público e o setor privado participam na 
administração e operação portuária. 
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Este modelo proposto pela APA é uma aposta na parceria com outras entidades e 
de concessão de prestação de serviços para o desenvolvimento das atividades. 
4.1.2– Enquadramento da situação económica e financeira da APA 
As concessões fazem parte do modelo negocial da APA, e resultam de uma 
lógica política definida pelo Estado. 
“…Essa lógica política é da decisão do Estado. O Estado não deve fornecer 
serviços, o Estado só deve fazer aquilo que o mercado não podia fazer. A decisão já foi 
tomada há muito tempo. A concessão dos serviços é privada” (APA). 
Essa lógica política de concessão resulta em parcerias, entre o porto e os 
concessionários, visando-se oferecer propostas de serviço completo aos clientes. Os 
serviços são prestados por várias organizações, tratando-se, portanto, de alianças para a 
consecução de uma estratégia.  
Com vista ao enquadramento económico-financeiro6, social e ambiental da APA, 
procedeu-se à identificação de alguns indicadores considerados importantes, relativos 
aos anos de 2010-2011.  
Apresentam-se os dados constantes da tabela 1 e da tabela 2 obtidos a partir dos 
relatórios disponíveis nos “sites7”, da empresa, da Direção Geral do Tesouro e Finanças 
- DGTF8 e do Instituto Portuário – IPTM, IP9. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
6 Bibliografia consultada, MENEZES - Princípios de Gestão Financeira  
7  ADMINISTRAÇÃO DO PORTO DE AVEIRO SA - Relatórios e Contas 
8  MINISTÉRIO DAS FINANÇAS;DIREÇÃO GERAL DO TESOURO E FINANÇAS - Informação sobre as empresas 
9  INSTITUTO PORTUÁRIO;DOS TRANSPORTES MARÍTIMOS IP - Estatísticas portuárias - actividades nos principais portos 
do continente 
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Tabela 1 – Valores do Balanço e Resultados 
Valores em milhares de euros 
   
Balanço 
Rubricas 2011 2010 
Variação 
2010/2011 
Valor % 
Activo 383.059,223 384.206,486 -1.147,263 -0,29860583 
   Não corrente 363.459,807 365.239,573 -1.779,766 -0,48728728 
   Corrente 19.599,416 18.966,913 632,503 3,334770397 
Capitais Próprios 290.217,595 287.500,062 2.717,533 0,945228666 
Passivo 92.841,628 96.706,425 -3.864,797 -3,99642216 
   Não corrente 85.601,999 89.904,456 -4.302,457 -4,78558815 
   Corrente 7.239,629 6.801,969 437,66 6,434313358 
Resultados  
Rubricas 2011 2010 
Variação 
2010/2011 
Valor % 
   Resultados operacionais 1.713,971 1.275,483 438,488 34,37819242 
   Resultados antes de Impostos 1.522,065 972,806 549,259 56,46130883 
Resultados Líquidos 1.489,147 660,236 828,911 125,5476829 
     
Fonte: Elaboração Própria  
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Tabela 2 – Indicadores Económico Financeiros 
Valores em milhares de euros 
PRINCIPAIS INDICADORES 
RUBRICA 
APA 
Variação 
% 
2011 2010 2011/2010 
SITUAÇÃO FINANCEIRA 
Liquidez Geral = Activo Corrente/Passivo Corrente 271% 279% -2,8673835 
Autonomia Financeira = Capital Próprio/Ativo Total Liq 0,76 0,75 1,3333333 
Solvabilidade = Capital Próprio/Passivo 135% 297% -54,545455 
Rentabilidade do Capital Próprio (ROE - ReturnonEquity) 
=RL/CProp 
0,51% 0,23% 121,73913 
Cobertura do Imobilizado = Cap Perm/Ativo fixo 0,8578 0,8501 0,9057758 
Endividamento 8% 7% 14,285714 
FLUXOS DE CAIXA 
Fluxos de atividades operacionais 2.566,803 1.538,408 66,848001 
Fluxos de atividades de investimento 135,317 2.708,581 -95,004137 
Fluxos de atividade financiamento -1.782,459 -1.862,125 -4,2782305 
Variação de caixa e seus equivalentes 919,661 2.384,864 -61,437591 
ATIVIDADE ECONÓMICA 
Volume de Negócios (V.PS+O.R.G) 16.173,350 17.697,974 -8,614681 
EBITDA Ajustado 10/11 4.371,32 4.494,866 -2,7486025 
VAB (Valor Acrescentado Bruto) 15.100,794 15.800,569 -4,4287962 
VAB/nº de efetivo 137,28 139,828 -1,822238  
Resultados Líquidos  1.489,147 660,236 125,54768 
RECURSOS HUMANOS 
Trabalhadores  (un) 110 113 -2,6548673 
Nº total horas fomação (un) 4.116 2.216 85,740072 
Nº de ações de formação (un) 82 75 9,3333333 
Nº de formandos (un) 217 188 15,425532 
MOVIMENTO DE MERCADORIAS 
Carga movimentada (ton) 3.311,52 3.761,056 -11,952388 
TRÁFEGO DE NAVIOS 
Número de Navios (un) 908 975 -6,8717949 
Fonte: Elaboração própria. 
De acordo com o previsto no Sistema de Normalização Contabilística (SNC), as 
Demonstrações Financeiras (DF) de 2011 foram preparadas conforme as Normas 
Contabilísticas e de Relato Financeiro (NCRF). 
Importa referir que, para permitir a comparabilidade com o exercício de 2011, 
efetuaram-se reclassificações no exercício de 2010. 
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Os dados do quadro permitem concluir o seguinte relativamente ao desempenho 
económico-financeiro da APA: 
- Em relação à Rendibilidade Económica, a empresa registou um resultado 
líquido em 2011 positivo de 1489,147 mil euros, o que representa uma melhoria de 
125,55% em relação ao ano anterior. De acordo com as DF da APA, essa evolução 
resulta, essencialmente da diminuição dos gastos operacionais, o que também provocou 
um aumento do resultado operacional em 438 mil euros. 
- O EBITDA (resultado antes de juros, impostos, depreciações e amortizações), 
permite avaliar o resultado referente às atividades da empresa, antes dos efeitos 
financeiros e tributários, registando uma variação negativa em 2,75%. 
- OVolume de Negócios registou uma variação negativa em 8,61%. 
-Relativamente aos fluxos de caixa, os fluxos das atividades operacionais 
registaram uma variação positiva em 67%. 
- Quanto aos fluxos das atividades de investimento registaram uma variação 
negativa. 
- Registou-se uma diminuição dos fluxos das atividades de financiamento, o que 
resultou, é essencialmente de pagamentos de financiamentos obtidos, juros e gastos 
similares.  
- A Rendibilidade dos Capitais Próprios ROE (Return on Equity) relaciona o 
lucro obtido num determinado exercício com o capital próprio da empresa. Nota-se uma 
variação positiva em relação a 2010 em 122%. 
- A Autonomia Financeira avalia a capacidade de a entidade financiar os ativos 
através dos seus capitais próprios, apresentando razoavelmente elevados. 
- A Solvabilidade Financeira, permite avaliar a capacidade de a empresa fazer 
face aos seus compromissos e avaliar o risco, por parte dos seus credores, mostra-se 
superior a 1, o que indica que o valor do capital próprio é suficiente para cobrir as 
dívidas da empresa, ou seja, a empresa revela capacidade face às responsabilidades 
assumidas e apresenta um risco reduzido para os seus credores. 
Balanced Scorecard – Análise da Aplicação na Administração do Porto de Aveiro 
38 
 
- A Cobertura do Imobilizado que mostra até que ponto a empresa financia os 
seus investimentos recorrendo a capitais permanentes, apresenta um valor sempre 
inferior a 1, o que significa que os capitais permanentes se revelam insuficientes para 
financiar os investimentos realizados.  
- A Liquidez Geral mostra a capacidade da empresa dispor de meios para 
satisfazer os seus compromissos de curto prazo. Notamos que o rácio apresentou valores 
superiores a 1 ao longo dos exercícios, revelando boa capacidade de realização dos 
ativos para cumprir os compromissos a curto prazo.  
- O Número de Trabalhadores tem vindo a diminuir: em 2008 havia 120 
trabalhadores e no final do exercício de 2011 eram 110. De acordo com as DF, 
verificou-se um decréscimo do Valor Acrescentado Bruto por trabalhador. 
- Na Movimentação de Mercadorias e no Tráfego de Navios nota-se uma 
diminuição ao longo dos exercícios. 
- Ao nível ambiental, importa salientar que a APA tem vindo a elaborar os 
Relatórios de Sustentabilidade desde 2007. Os relatórios seguem as linhas de orientação 
da Global Reporting Initiative – GRI, importante referencial dos Relatórios de 
Sustentabilidade. De referir que a APA tem o Sistema de Gestão Ambiental (SGA) 
implementado. 
De forma geral, pode-se concluir dos dados constantes da tabela 1 e da tabela 2 
analisados que a empresa apresenta uma situação económico-financeira equilibrada, dos 
resultados líquidos apurados, do rácio de autonomia financeira de 76%, do rácio de 
liquidez geral de 271% e da própria libertação de fluxos de tesouraria.  
4.1.3 - A Administração do Porto de Aveiro como empresa do SEE 
A APA faz parte, como se referiu, do conjunto de empresas do Sector 
Empresarial do Estado (SEE)
10
. Este representa uma parte importante da atividade 
económica portuguesa, integrando empresas públicas, sociedades comerciais 
integralmente detidas pelo Estado e empresas participadas. 
A APA, como parte integrante do SEE está sujeita a um conjunto de orientações 
e exigências de governação e controlo. Neste âmbito têm-se concebido modelos de 
                                                          
10 Resolução do Conselho de Ministros nº 49/2007 de 28 de Março de 2007 da Presidência do Conselho de Ministros  -  
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governação com vista a assegurar o bom desempenho na prossecução dos fins da 
empresa e de fiscalização, através de criação de comissões especializadas, de entre as 
quais se destaca a Comissão de Auditoria CA.  
As comissões criadas têm vindo a assumir funções de supervisão da gestão do 
risco, dos controlos e dos processos de governação. 
O Estado como detentor do domínio total da APA deve: 
- Estabelecer as orientações estratégicas e os objetivos que devem ser 
prosseguidos no desenvolvimento da atividade, participando de modo ativo nas 
assembleias-gerais da empresa; 
- Contribuir para a fixação dos princípios da responsabilidade social e do 
desenvolvimento sustentável; 
- Avaliar anualmente, com profundidade e rigor, o grau de cumprimento das 
estratégias, objetivos e princípios estabelecidos; 
- Exercer os direitos de acionista, assegurando que dispõe de mecanismos de 
fiscalização, controlo e avaliação e que estes são exercidos com independência em 
relação aos acionistas e aos gestores executivos; 
- Assegurar que a empresa cumpre com as melhores práticas de governo das 
sociedades, nacional e internacionalmente aceites;  
- Enquanto cliente ou fornecedor da APA, agir em condições e segundo critérios 
de mercado, cumprindo as obrigações assumidas.  
A APA, como empresa do SEE, tem a obrigação de elaborar, com referência a 
31 de Dezembro do ano anterior, os documentos de prestação de contas, remetendo-os à 
Inspecção-Geral de Finanças - IGF e à Direcção-Geral do Tesouro e Finanças - DGTF, 
nos prazos em que as sociedades anónimas devem proceder à apresentação desses 
documentos aos acionistas.  
Os documentos relativos à prestação de contas devem ser aprovados pelo MF e 
pelo Ministro responsável pelo sector portuário. 
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Quanto à prestação de informação pelas empresas aos cidadãos, estabelece-se 
um conjunto de informações que terão de ser divulgadas através do sítio na internet das 
empresas do Estado e, também, pela DGTF. A informação disponibilizada terá de 
incluir a análise de sustentabilidade nos domínios económico, social e ambiental, 
estratégia e metas alcançadas, bem como planos para o futuro, e também, informação 
sobre factos ocorridos que possam de algum modo afetar de modo relevante a situação 
económica, financeira ou patrimonial da empresa.  
4.2 - Contexto estratégico do planeamento e controlo de gestão na APA 
4.2.1 – Ligação aos orçamentos e à afetação de recursos 
Segundo (JORDANNEVES RODRIGUES, 2003), o BSC apresenta-se como a 
ferramenta ideal para realizar a afetação de recursos às iniciativas tendentes a melhorar 
os processos mais críticos para a implementação estratégica, ultrapassando as limitações 
tradicionais de não integração da formulação estratégica com a orçamentação e a 
afetação de recursos. O BSC auxilia os gestores a efetuar essa integração e proporciona 
que o orçamento seja coerente com a estratégia, dando suporte efetivo à sua 
implementação. 
O processo de elaboração dos orçamentos anuais requer que se estabeleçam 
objetivos a curto prazo (1 ano) traduzidos em indicadores financeiros, como vendas, 
custos operacionais, margem bruta, margem operacional, lucro líquido, cash flow e 
retorno do investimento. A utilização do BSC supõe que os processos de planeamento e 
de elaboração de orçamentos estejam integrados, estabelecendo metas a curto prazo, 
relativamente aos indicadores e aos indutores de resultados em todas as perspetivas. Só 
assim é possível saber quais são as expectativas em relação ao que deve ser realizado ao 
longo da implementação estratégica. 
O planeamento, a fixação de metas, o alinhamento entre a afetação de recursos e 
as iniciativas estratégicas, a elaboração de orçamentos são decisivos para traduzir em 
ações os objetivos estratégicos.  
A tradução da visão e da estratégia da empresa em objetivos e indicadores que 
possam ser comunicados a todos dentro da organização é muito importante, mas, para a 
realização de todo este processo, a afetação de recursos às metas é imprescindível. 
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4.2.2 – Controlo na APA 
O controlo pode ser entendido, segundo Anthony (1965) citado por 
(FERREIRA, 2008) como sendo “o processo pelo qual os gestores asseguram que os 
recursos são obtidos e utilizados eficiente e eficazmente no cumprimento dos objetivos 
organizacionais.” De acordo com a (Lei nº 98/97 de 26 de Agosto da Assembleia da 
República, 1997), o SEE compreende empresas que estão sujeitas ao controlo 
financeiro, como já referido. 
O (Decreto-Lei n.º 558/99 de 17 de dezembro do Ministério da Agricultura, do 
desenvolvimento Rural e das Pescas, 1999), alterado e republicado pelo (Decreto-Lei nº 
300/2007 de 23 de Agosto do Ministério das Finanças e da Administração Pública, 
2007), prevê a existência de uma comissão executiva, bem como de comissões 
especializadas, de auditoria e de avaliação e, ainda a aprovação pelos diversos órgãos 
dos respetivos regimentos internos. 
Atualmente, em resultado da reforma a que foi submetido (1997), o Tribunal de 
Contas - TC
11
 tem aperfeiçoado e reforçado o seu sistema de controlo externo. A (Lei nº 
98/97 de 26 de Agosto da Assembleia da República, 1997) atribui ao TC competências 
que lhe permitem atuar em termos de controlo financeiro e de fiscalização, como 
entidade independente. De acordo com o artigo 1º nº1 dessa lei, o TC fiscaliza a 
legalidade e regularidade das receitas e das despesas públicas e aprecia a economia, a 
eficiência e a eficácia, segundo critérios técnicos de gestão financeira, das entidades 
abrangidas pelos números 1 e 2 do artigo 2º da mesma lei, incluindo a organização, o 
funcionamento e a fiabilidade dos sistemas de controlo interno. 
As normas devem ser aplicadas como regra geral, devendo os procedimentos ser 
adequados à realidade de cada empresa.  
A APA está sujeita ao controlo financeiro externo, incluindo a análise da 
sustentabilidade, a avaliação e apreciação da legalidade da gestão, controlo esse 
realizado pelo Ministério das Finanças, através do TC. 
As modalidades de fiscalização financeira e a análise da eficiência e eficácia da 
gestão, previstas na lei, são: 
                                                          
11 TRIBUNAL DE CONTAS;DE PORTUGAL - Manuais e Publicações 
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- Autocontrolo – efetuado pelos próprios serviços; 
- Controlo interno da gestão – realizado pelos órgãos administrativos de 
fiscalização, através de auditorias a realizar; e 
- Controlo externo, jurisdicional – assegurado pelo TC. 
Embora a APA esteja sujeita a controlo externo pelo TC, conta também o fiscal 
único, um revisor oficial de contas ou uma sociedade de revisores oficiais de contas, 
eleito em assembleia-geral por um período de três anos. Compete-lhe fiscalizar a 
atividade social e examinar as contas da sociedade, emitindo parecer sobre o orçamento, 
o balanço e o inventário. Cabe-lhe também solicitar ao conselho de administração o 
esclarecimento de qualquer assunto que entenda dever ser ponderado e pronunciar-se 
sobre qualquer matéria que lhe seja submetida pelo conselho da administração.  
Segundo o artigo 13º nº2 da (Lei nº 98/97 de 26 de Agosto da Assembleia da 
República, 1997), o fiscal único envia trimestralmente ao Ministro das Finanças um 
relatório sucinto referindo os controlos efetuados, as anomalias detetadas e os principais 
desvios em relação às previsões. 
Para além do controlo exercido pelo TC e pelo fiscal único, a APA tem 
formalmente instituído um serviço de Controlo de Gestão, em estreita ligação com a 
Direção Financeira, Figura 9. 
Ora, os sistemas de medição do desempenho (SMD), utilizados pela função 
controlo de gestão, também permitem diminuir o grau de incerteza e aumentar o 
domínio sobre o elo de acontecimentos que afetam a organização. Influenciam o 
comportamento dos diversos colaboradores dentro da organização, conduzindo-a aos 
resultados pretendidos. Permitem, também, direcionar a atenção dos colaboradores para 
questões estratégicas, evidenciando as áreas onde aplicar os recursos organizacionais e 
onde melhorar. 
O instrumento adotado pela APA para o acompanhamento do processo de 
monitorização e implementação da estratégia e que permite envolver todos os 
colaboradores no processo de alinhamento e prossecução dos objetivos estratégicos, é, 
fundamentalmente o BSC, o qual se articula com o orçamento anual.  
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4.3 - Conceitos fundamentais da gestão estratégica e sua aplicação na 
Administração do Porto de Aveiro 
4.3.1- Fatores críticos de sucesso da APA 
A APA definiu a sua estratégia baseada principalmente em três fatores: as infra-
estruturas e super estruturas portuárias, os acessos terrestres e o acesso marítimo. As 
infra-estruturas e os acessos são essenciais no desenvolvimento das atividades logísticas 
e industriais de um porto. Existem cinco terminais de movimentação de mercadorias, 
dois terminais especializados de pesca e uma reserva de terrenos de extensão portuária.  
 Os acessos rodoviários ligados ao porto são a A1 e à A29, IP5/A25, 
proporcionando a ligação ao eixo norte-sul da faixa atlântica, ao interior e centro 
nacional e a Espanha. A ligação ferroviária do porto à Linha do Norte facilita o acesso 
ao mercado espanhol e à diversificação do tipo de cargas. 
 Em relação ao acesso marítimo, existem algumas limitações, dadas as 
características da barra de acesso ao porto, nomeadamente a quota de profundidade, a 
largura e as condições de navegabilidade instigada pelas condições marítimas. Essas 
condições limitam o acesso ao porto de linhas de tráfego de navios de contentores. 
 Nos últimos anos, o movimento do porto de Aveiro tem diversificado o tipo de 
produtos movimentados. 
 Explanadas as características estruturais do porto de Aveiro, passamos à 
apresentação dos pontos fortes e fracos bem como às oportunidades e ameaças do 
sistema onde insere. Passamos, portanto, à análise SWOT elaborada pela APA no ano 
de 2006 e baseada no diagnóstico dos aspetos funcionais e organizacionais do porto de 
Aveiro e à identificação das tendências de evolução do mercado portuário nacional e 
internacional. 
Tabela 3 - Análise SWOT da APA 
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS 
1. Situação Geográfica – Aveiro encontra-se no centro 
de um importante eixo de comunicações, sendo a sua 
zona de influência bastante industrializada e dinâmica; 
2. Grande capacidade de acostagem, que deverá suprir, 
a longo prazo, todas as esperas dos navios e será uma 
1. Acesso marítimo deficiente – as características do 
canal de acesso ao porto limitam o gabarito máximo 
dos navios a cerca de 8 m de calado e 140 m de 
comprimento e, em caso de más condições marítimas e 
meteorológicas, restringem o acesso ao porto; 
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das maiores dos portos portugueses nos terminais 
multiusos; 
3. Grande superfície de terraplenos, devidamente infra-
estruturados; 
4. Possibilidade de extensão dos terminais portuários e 
grande reserva de terraplenos (190 ha), disponível para 
a implementação de atividades logísticas e industriais; 
5. Boas acessibilidades rodoviárias – os acessos 
rodoviários têm características técnicas de autoestradas 
e não se encontram congestionados, o que é 
particularmente importante no que respeita 
ao transporte marítimo de curta distância (TMCD); 
6. Ausência de pressão urbanística junto das instalações 
portuárias; 
7. Bons sistemas de segurança; 
8. Boas práticas ambientais – o sistema de gestão 
ambiental (SGA), criado em 2001, está em processo 
final de certificação; 
9. Imagem de eficácia na prestação de serviços e de 
tarifas competitivas junto dos clientes. 
2. Inexistência de acesso ferroviário, o qual poderá ser 
importante para alargar a zona de influência 
económica do porto; 
3. Equipamento insuficiente e desadequado, sobretudo 
no Terminal Norte; 
4. Insuficiência de armazéns cobertos; 
5. Proveitos da prestação de serviços insuficientes para 
cobrir os respetivos custos operacionais; 
6. Escasso dinamismo comercial e de marketing, com 
falta de orientação para o cliente; 
7. Dispersão das competências relacionadas com a 
movimentação portuária, exercidas por três unidades 
organizacionais distintas; 
8. Inexistência de um plano de qualidade e de um 
regulamento de exploração integrado; 
9. Complexidades dos procedimentos administrativos 
e aduaneiros, embora estejam em curso vários 
programas de desburocratização; 
10. Rigidez do quadro legal relativo à utilização de 
mão-de-obra portuária. 
OPORTUNIDADES AMEAÇAS 
1. Projetos de instalação de empresas petrolíferas (BP e 
AVIA) e de produção de biodiesel no porto de Aveiro; 
2. Aproveitamento das potencialidades conferidas para 
a implementação de uma zona franca na zona portuária; 
3. Possibilidades de alargamento do hinterland e da 
capacidade de atrair outros clientes decorrentes: 
- da concretização da ligação ferroviária do porto de 
Aveiro à Linha do Norte; 
- da conclusão da totalidade da rede de autoestradas 
nacionais A25/IP5 e A 29; e 
- da criação de plataformas intermodais – “porto seco” 
de Salamanca e da Guarda; 
4. Política europeia e nacional de promoção dos 
projetos de TMCD e das Auto-Estradas do Mar, para os 
quais o porto de Aveiro tem boas vantagens 
comparativas: posição geográfica central a nível 
nacional, acessos rodoviários muito fluidos e grande 
capacidade de acostagem; 
5. Problemas em Leixões e Lisboa devido ao défice de 
espaço, dificuldades de expansão e congestionamento 
dos acessos rodoviários; e 
6. Potencial de desenvolvimento da náutica de recreio e 
movimentação de navios de cruzeiro. 
1. Vulnerabilidade da atividade do porto a mudanças 
nos países de origem e de destino das mercadorias e/ou 
na dimensão dos navios utilizados, dadas as limitações 
do seu acesso marítimo; 
2. Aumento da concorrência de outros portos, 
designadamente dos de Leixões e Vigo; 
3. Concentração oligopolística dos operadores que 
pode prejudicar o porto de Aveiro através da 
concentração de tráfego noutros portos onde já 
possuam concessões; 
4. Dificuldades de concretização de projetos de 
desenvolvimento do porto devido a condicionalismos 
ambientais; 
5. Enfraquecimento da situação financeira da APA por 
diminuição dos proveitos relacionados com a redução 
do valor de venda de inertes. 
Fonte: (ADMINISTRAÇÃO PORTO AVEIRO SA, 2012) 
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Da análise SWOT efetuada, a APA passou à enunciação da sua missão e visão, 
entre outros aspetos. Deste modo, estabelecem-se: 
- Missão da APA: “Facultar o acesso competitivo de mercadorias aos mercados 
regionais, nacionais e internacionais, promovendo assim o desenvolvimento económico 
da sua região.” 
- Visão da APA: “O porto de Aveiro será um dos mais competitivos e 
dinâmicos portos da faixa atlântica da Península Ibérica no transporte de curta e média 
distância, e possuirá um amplo pólo de desenvolvimento logístico e industrial.” 
- Valores da APA: a empresa identificou os valores que devem orientar as suas 
atividades estratégicas, tendo estabelecido como fundamentais os seguintes aspetos: 
 Satisfação do Cliente: Orientação para a qualidade da prestação de 
serviços, com permanente adaptação às necessidades dos clientes. 
 Rentabilização económica: Rentabilização do porto, obtenção dos 
benefícios para os agentes e atores portuários e geração de riqueza para a economia 
regional. 
 Respeito pelo Ambiente: Subordinação da atividade aos valores e 
condicionalismos ambientais e aos princípios de desenvolvimento sustentável. 
 Garantia de segurança: Garantias de segurança e prevenção dos riscos 
ambientais. 
 Conformidade social e institucional: Observância dos princípios e 
políticas nacionais e europeias e compromisso com as normas de natureza ética e de 
responsabilidade social. 
Estes valores devem ser respeitados e partilhados por todos os colaboradores, 
pois só assim serão concretizados no exercício das suas funções. 
4.4 - Orientações estratégicas específicas 
A APA está sujeita a um conjunto de princípios orientadores da sua gestão, entre 
os quais se destacam: 
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 - Implementação de uma filosofia de gestão profissionalizada, baseada nas 
competências adequadas e no incremento da capacidade produtiva; 
- Adoção das melhores práticas de gestão segundo os princípios do bom 
governo; e  
- Desenvolvimento de uma cultura organizacional orientada para a excelência e 
pela ética no desempenho económico, social, ambiental. 
O Estado define, como acionista da empresa, orientações estratégicas 
específicas, que a empresa assume como compromisso de gestão.  
Para além das orientações estratégicas específicas são também definidos 
orientações gerais do sector marítimo portuário, das quais a APA destaca as seguintes:  
- Implementação de um modelo de “co-optetion”12das unidades portuárias em 
ambiente concorrencial, com vista a criar escala, reforçando o sistema portuário 
nacional; 
- Redirecionamento do ambiente concorrencial para o exterior, isto é, para os 
restantes portos europeus, em especial ibéricos; 
- Especialização da unidade portuária, com uma definição clara dos segmentos 
de mercados preferenciais e do âmbito territorial, gerando economias de escala 
associadas ao aproveitamento da capacidade instalada e diversificando a oferta nacional; 
- Reforço das vantagens competitivas e do “core-business”13 de cada unidade 
portuária, explorando o potencial de cada unidade e otimizando a capacidade instalada 
existente, direcionando os investimentos para as necessidades prioritárias e para o 
reforço das potencialidades identificadas; 
- Concentração do esforço de investimento em áreas que (a) concluam e 
rentabilizem investimentos já realizados e (b) representem estrangulamentos, ou 
factores críticos de desempenho; 
                                                          
12 Modelo de co-optetion – neste modelo a concorrência com unidades económicas em competição direta não exclui, antes pelo 
contrário, formas de cooperação com esses competidores. 
13 Core-business – núcleo de atividades estratégicas essenciais (negócio central). 
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- Robustecimento de cada unidade portuária enquanto infraestrutura logística, 
reforçando a sua integração com os restantes modos de transporte e alargando o seu 
hinterland14 próprio; 
- Fazer preceder de avaliação económica e de avaliação ambiental os novos 
investimentos em projetos de expansão portuária e de alteração do perfil de 
acessibilidades portuárias, no âmbito de cada porto e do sistema portuário. 
4.5 – Lógica estratégica de criação de valor na APA 
A representação da cadeia de valor da APA mostra a importância relativa das 
suas atividades, de forma a garantir a permanente adequação entre a sua estratégia e o 
seu sistema de atividades.  
Cada uma das atividades genéricas consome recursos, acarreta custos e deve 
contribuir para a criação de valor para os clientes-alvo. Por isso, torna-se necessário 
identificar, à partida, em que medida as diferentes atividades devem ser alinhadas com 
as orientações estratégicas da organização. 
Numa estratégia de diferenciação, a APA aposta na perpetuação da proximidade 
dos potenciais clientes, desenhando soluções à medida de cada um deles, aproveitando o 
potencial do hinterland e da localização geográfica e proporcionando ofertas em termos 
de espaço de armazenagem. 
Segundo um dos entrevistados da APA, uma boa proposta de valor, na área de 
atividade logístico-portuária, integra tempo e dinheiro.  
“…Um serviço rápido ao custo mais competitivo possível. Depois, na nossa 
estratégia mais específica, que é uma estratégia mais de nicho, a tempo e dinheiro, nós 
temos que acrescentar uma solução mais customizada. Portanto, cada cliente para nós 
é um caso e nós empenhamos soluções à medida dos clientes; a disponibilização de um 
espaço logístico relevante é um ponto forte nas nossas infra-estruturas” (APA). 
A proposta de criação de valor está subjacente à missão e à definição da 
estratégia.  
A APA definiu, assim, como proposta de valor: 
                                                          
14 Hinterland – zona de influência em toda a área industrial e comercial interior ligada ao porto e por ele servida. 
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Conectividade direta por 
Short Sea Shipping (SSS) aos 
destinos principais da carga 
do “nosso” hinterland e por 
transhipment com o Resto do 
Mundo. (maior transit time) 
Custo total logístico 
competitivo (não 
necessariamente o mais 
barato) 
“Porto 
Amigo”Tratamento 
personalizado dos 
Clientes e em 
particular 
dasPME’s. 
 
Dotar de serviços de valor 
acrescentado à carga 
Celeridade dos processos 
portuários e administrativos, 
derivada da não saturação do 
porto e do tamanho dos 
navios 
- Posicionar o porto de Aveiro como “Porto Amigo”; 
- Manter o custo logístico a níveis competitivos;  
- Oferecer uma conectividade direta por SSS (Short Sea Shipping
15
) e 
transhipment
16
; 
- Proporcionar maior celeridade nos processos portuários e administrativos; e 
- Proporcionar serviços que acrescentam valor à carga. 
Figura 10 - Proposta de valor da APA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: (ADMINISTRAÇÃO DO PORTO DE AVEIRO SA, 2012b) 
Estas propostas de valor foram definidas tendo em conta as preferências dos 
clientes, propondo-se oferecer-lhes um serviço de acordo com as suas prioridades e 
preferências, por forma a obterem-se resultados adequados. 
Para a concretização dessas propostas a APA definiu três objetivos estratégicos: 
o alargamento e a potenciação do hinterland; a melhoria da oferta dos serviços; a 
realização do potencial das unidades do negócio. Estes objetivos irão permitir ao porto 
potenciar os seus fatores de competitividade e a sua capacidade não utilizada e superar 
os constrangimentos detetados no desenvolvimento da sua atividade.  
Para a concretização dos objetivos estratégicos foram definidos os seguintes 
projetos estratégicos: melhoria dos acessos, ordenamento territorial, passagem para o 
                                                          
15 Short Sea Shipping-  Transporte Marítimo de Curta Distância. 
16
Transhipment – operação de transferência de carga, em trânsito, de um navio para outro, e com estadia intermédia no cais, por 
forma a chegar ao seu destino final. Tendo em conta as limitações físicas do porto de Aveiro (vide análise SWOT), haverá que, na 
perspetiva da APA, atuar como intermediário entre os portos de grande profundidade e fácil acessibilidade (ex: o de Sines) e os 
destinatários finais de cargas. 
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modelo landlord port, melhoria no enquadramento organizacional e regulamentar, 
promoção da atuação comercial e envolvimento da comunidade portuária.  
A proposta de criação de valor para o cliente é uma tarefa conjunta entre a 
administração portuária e as concessionárias, tendo cada um a sua perspetiva individual 
daquilo que são os objetivos, estando o sucesso e desempenho de todos em 
interdependência. Esta interdependência entre objetivos individuais e coletivos é 
suscetível de gerar conflitos.  
“…Obviamente esses conflitos têm que ser resolvidos, em nome do interesse 
coletivo” (APA). 
Apesar desses conflitos de objetivos, é fundamental a empresa manter-se 
focalizada na tarefa de “conquistar” os clientes, e fazer disto trabalho do dia-a-dia. Tem-
se, assim, apostado numa relação próxima, através de telefonemas aos clientes, 
interação social, panfletos, divulgação no site, etc.  
“…Mesmo se conseguirmos um bom contrato com um cliente, no dia a seguir, 
temos que oferecer-lhe outra coisa…mesmo para os clientes que têm cá 
investimentos…temos que ter soluções competitivas” (APA). 
Em termos operacionais, a APA promove reuniões com clientes nacionais e 
internacionais, reuniões de gestão de contratos, meetings, participação em feiras 
logísticas internacionais; dispõe também de uma área de desenvolvimento de negócio, 
onde o cliente tem a sua conta, permitindo que a empresa conheça o perfil de cada 
cliente, para lhe proporcionar soluções de acordo com as suas necessidades.  
Visto que a APA dispõe de vários tipos de clientes, com necessidades variadas, 
focaliza-se em trabalhar com os clientes com um contributo potencialmente grande para 
o porto. 
“…Os clientes abaixo da fasquia de carga, com menos de dez mil toneladas, nós 
não os trabalhamos, não têm um contributo relevante para o porto, portanto nós não 
vamos ter com eles; pode até acontecer que com o tempo desapareçam por não os 
termos seguido de perto” (APA).   
Recorda-se que um modelo de criação de valor é um instrumento que se articula 
com o BSC, revelando-se essencial na formulação da “customer value proposition”. 
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É, portanto, num contexto de mudança e de necessidade de implementar 
estratégias formuladas, focalizadas no cliente alvo, que o BSC se afirmou como o 
instrumento escolhido pela APA para alinhar o processo de criação de valor. 
A escolha do BSC como instrumento de monitorização da estratégia resultou de 
a empresa entender que tinha que dispor de um sistema que permitisse monitorizar um 
vasto conjunto de objetivos integrados num reporte trimestral.  
Depois de uma investigação sobre as metodologias disponíveis, a APA concluiu 
que o BSC seria a metodologia adequada, porque para além da implementação e gestão 
da estratégia, permitiria efetuar uma avaliação da performance de forma equilibrada e 
abrangente. Iniciou-se, assim, a implementação do BSC na gestão da qualidade, 
alargando-a, depois, a todas as unidades e funções. 
4.6 – Ferramenta para implementar e monitorizar a estratégia de criação de valor 
4.6.1 – Mapa Estratégico 
 O mapa estratégico permite, como já referimos, visualizar as ligações entre 
perspetivas, metas e indicadores, proporcionando um adequado estabelecimento do BSC 
nas empresas. Assenta na ideia fundamental de que, para além de formular uma 
estratégia adequada, haverá que: comunicá-la ao conjunto dos trabalhadores; obter o 
alinhamento da empresa com a estratégia; e, finalmente, implementá-la com sucesso. 
O processo de implementação do BSC na APA, desde a sua fase inicial, tem sido 
divulgado para toda a empresa através de diversos meios de comunicação, entre os 
quais:  
“…Cábulas de bolso, e-mails, brochuras, newsletters, reuniões 
trimestrais…para além dessas reuniões trimestrais para discutir a estratégia, uma vez 
por ano fazemos uma reunião com os 45 trabalhadores. É um meeting estratégico 
global, de um dia inteiro, onde as pessoas recebem muita informação sobre a 
estratégia” (APA). 
Embora numa primeira fase, a APA tenha recorrido ao apoio externo para 
efetuar o “desenho” do BSC, a implementação foi assegurada internamente. O processo 
de implementação requer o alinhamento de toda a empresa, logo, a participação de 
todos foi, desde o início, entendida como fundamental. 
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“…Claro que uns são mais participativos do que outros… quando adotamos o 
método, convidamos quadros superiores para elaborarem o plano. A participação num 
meeting estratégico (45 pessoas) resultou no Mapa Estratégico… e depois, os quadros 
não superiores receberam o mapa estratégico já feito e explicado e este teve um 
impacto muito forte… a ilustração do mapa, o nexo de causalidade tem um impacto 
muito forte…facto, é que passamos a ter comunicação” (APA). 
Apresentamos de seguida o mapa estratégico da APA, no qual podemos observar 
as relações causa-efeito entre objetivos, metas e iniciativas da empresa. 
Figura 11 - Mapa da Estratégia da APA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: (ADMINISTRAÇÃO DO PORTO DE AVEIRO SA, 2012b) 
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De acordo com (KAPLAN e NORTON, 2004), os objetivos estratégicos devem 
ser definidos por forma a traduzirem a visão e a estratégia da empresa. Foram definidas 
uma série de relações de causa-efeito traduzidas em objetivos e iniciativas, ao longo das 
quatro perspetivas no mapa estratégico da APA. Assim: 
Perspetiva de Valor – nesta perspetiva são identificados objetivos e medidas 
que permitem alcançar o desempenho financeiro esperado da estratégia, sendo também 
a meta principal para os objetivos e medidas das restantes perspetivas. 
-V1: Alcançar a sustentabilidade – constitui o último objetivo financeiro da 
APA, pelo qual a empresa deverá criar solidez financeira que lhe permita reestruturar o 
crescimento das suas atividades; foram identificados outros três objetivos que se espera 
venham a conduzir à concretização deste objetivo; 
-V2: Incrementar o volume de tráfegos – a empresa espera que com a melhoria 
dos serviços portuários se venha a incrementar o volume de tráfego das mercadorias; 
-V3: Incrementar receitas por negócios logísticos – está aqui em causa aumentar 
a atividade e os proveitos através do alargamento dos negócios, por exemplo através da 
oferta de serviços logísticos complementares às atividades portuárias. 
-V4: Manter os custos – pretende-se manter o nível dos custos, tendo sempre em 
vista o serviço ao cliente; 
Perspetiva dos clientes – a APA pretende melhorar o seu desempenho 
financeiro focalizando-se em determinados clientes, identificando os que são sensíveis a 
um preço competitivo e prestando-lhes um conjunto de serviços com menos tempo de 
trânsito bem como outros serviços de valor acrescentado.  
-C1: Oferecer soluções orientadas para o cliente – a empresa pretende oferecer 
serviços de acordo com as necessidades dos clientes; 
-C2: Despachar de forma rápida e eficiente a carga – diminuição do tempo de 
despacho de carga através de maior celeridade dos processos portuários e da 
desburocratização dos serviços administrativos. 
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-C3: Oferecer rotas SSS/AEM
17
 e conexões via “transhipment” – incremento das 
ligações com o “hinterland” e o resto do mundo; 
-C4: Oferecer um custo logístico competitivo – oferecer serviços a custos 
competitivo, não necessariamente o mais barato, mas que correspondam a serviços de 
qualidade ajustados às necessidades dos clientes; 
-C5: Captar operadores de serviços logísticos – captar serviços logísticos que 
satisfaçam as necessidades em todo o processo de transação. 
Perspetiva dos processos internos – nesta perspetiva, são identificadas as 
atividades internas que devem ser otimizadas para garantir o sucesso estratégico. Para 
este propósito, foram identificados oito processos que refletem as exigências da 
estratégia; são eles: 
-P1: Desenvolver processos orientados para o cliente – a empresa pretende 
desenvolver processos que produzam serviços para satisfazer as necessidades dos 
clientes; 
-P2: Impulsionar a ação comercial – divulgar o máximo possível a marca Porto 
de Aveiro; 
-P3: Simplificar processos – simplificar os processos administrativos e 
portuários através da implementação da JUP – Janela Única Portuária18 e de um Sistema 
de Informação Geográfica - SIG; 
-P4: Alinhar os principais atores da comunidade portuária – criar o alinhamento 
das atividades da empresa com os serviços prestados pelos seus parceiros. 
-P5: Melhorar o acesso marítimo ao porto – melhorar as acessibilidades 
marítimas, com o objetivo de permitir o acesso a navios de maior dimensão, bem como 
aumentar as condições de segurança nas manobras realizadas no porto; 
                                                          
17Auto-estradas do mar – É um projecto que visa ligar o porto de Aveiro à Europa, através de duas linhas marítimas regulares, em 
que os camiões embarcam com as mercadorias que distribuem no destino, depois do desembarque. Tem como objectivo retirar um 
elevado número de pesados de mercadorias que circulam nas estradas da Europa, dando primazia ao transporte marítimo entre 
portos europeus. 
18 Janela Única Portuária (JUP) – é o resultado do Projecto de Integração de Informação Portuária - (PIP’e), que visa a 
simplificação, normalização e harmonização de procedimentos dos portos portugueses. A JUP já se encontra disponível no site do 
Porto de Aveiro desde Setembro de 2009.  
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-P6: Captar linhas de SSS/AEM regulares – captar novos parceiros através da 
participação em projectos que promovam o SSS/AEM.  
P7: Incrementar o investimento privado – efetuar o estudo de lay-out19 da zona 
de actividades logísticas e industriais - ZALI; 
-P8: Potenciar sinergias organizacionais – colocar em funcionamento o 
Enterprise Resource Planning
20
(ERP) e a janela única portuária (JUP). 
Perspetiva dos recursos – para alcançar os objetivos e as metas das três 
restantes perspetivas, a APA identificou quatro iniciativas que permitirão incrementar 
recursos para alcançar o sucesso estratégico. 
-R1: Inovar e desenvolver competências críticas – a formação do pessoal e a 
inovação tecnológica são essenciais para o acompanhamento do desenvolvimento 
estratégico; 
-R2: Realizar parcerias com empresas da comunidade portuária (intra e extra) 
– desenvolver acordos de cooperação com o objetivo de melhorar o relacionamento com 
esses parceiros. 
-R3: Consolidar a área de gestão do domínio público, concessões e ocupações – 
através da reorganização dos serviços de exploração portuária. 
-R4:Alinhar a organização – conseguir que todos mobilizem os seus esforços e 
que convirjam com vista alcançar os objetivos estratégicos.  
4.6.2 - BALANCED SCORECARD - medição e focalização 
Tal como foi referido anteriormente, o BSC traduz os objetivos do mapa 
estratégico em indicadores, metas e iniciativas, através dos indicadores financeiros e 
não financeiros, proporcionando o alinhamento com a visão e a estratégia. 
                                                          
19Lay out – corresponde ao arranjo físico do espaço logístico, por forma a utilizar todo o espaço existente da melhor forma possível, 
verificando a coordenação entre os vários operadores, equipamentos e espaço. O layout ideal é aquele que minimiza a distância total 
percorrida com uma movimentação eficiente entre os materiais, com a maior flexibilidade possível e com custos reduzidos. 
TOMPKINS - Facilities Planning 
20Enterprise Resource Planning (ERP) – são sistemas de informação que integram todos os dados e processos de uma organização 
em um único sistema (integra os vários departamentos de uma empresa) com o objetivo de facilitar o fluxo de informações entre 
todas as funções de negócios dentro dos limites da organização e gerir as conexões com as partes interessadas externas. Sistemas de 
ERP podem ser executados em uma variedade de hardware e de configurações de rede, empregando um banco de dados como um 
repositório de informações. 
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Assim, para alcançar os objetivos estratégicos é preciso mobilizar toda a 
organização. Há que elaborar os planos de ação, disponibilizar os recursos necessários 
para cumprir com as iniciativas estratégicas e criar um sistema de medição que permita 
a organização concluir se está a avançar ao encontro dos seus objetivos. Este sistema de 
medição permitirá uma análise do processo e a tomada de ações corretivas ou mesmo a 
reformulação da própria estratégia.   
Todas as iniciativas e ações do mapa estratégico são avaliados e acompanhados 
com indicadores quantificáveis para garantir que as metas são alcançadas no período 
previsto. 
 “…Do plano estratégico em vigor, as metas estão previstas até 2015… fazemos 
a revisão anualmente…” (APA).   
Importa salientar a necessidade da adaptação do BSC à realidade de cada 
empresa, como salientam Kaplan e Norton.  
Como já foi referido anteriormente, a APA tem como objetivo último alcançar a 
sustentabilidade. A gestão da empresa integra a vertente económica, ambiental e social, 
e utiliza indicadores da GRI – Global Reporting Initiative, que também abarcam estas 
mesmas vertentes, para realizar o controlo estratégico. 
“… A escolha dos indicadores foi uma tarefa árdua, alguns foram 
substituídos… mas espelham bem a estratégia que é explícita no mapa…” (APA). 
Para acompanhamento do grau de cumprimento dos objetivos estratégicos, foi 
proposto pela Secretaria de Estado dos Transportes um quadro de referência (tabela 4) 
das ações a empreender e das metas a atingir pela APA. 
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Tabela 4 – Referencial para acompanhamento dos objetivos estratégicos da APA 
 
INDICADOR (ano base 2005) META 
HORIZONTE 
TEMPORAL 
  
  Crescimento da movimentação de mercadorias  94% 2015 
Taxa Média de Utilização das instalações portuárias em 2015 70% 2015 
Aumento da Taxa de Utilização média das instalações portuárias 26% 2015 
Aumento total do número de navios em Porto 111% 2015 
Programa de concessões e licenciamento de serviços portuários Conclusão 2010 
  
  INDICADORES QUANTITATIVOS DE GESTÃO (ano base 2005) 
    
  Crescimento do volume de negócios  96,0% 2015 
Margem do EBITDA (% do volume de negócios) 38,5% 2015 
Manter os resultados operacionais positivos [103 €]  250 2015 
Manter os resultados líquidos positivos [103 €]  1172 2015 
Rendibilidade dos capitais próprios (Res. Liq./Cap. Prop.) 9,0% 2015 
Manter o rácio [endivid. financeiro/EBITDA] inferior a 3  0,2 2015 
Redução do nível de endividamento  -95,2% 2015 
Fonte: (MINISTÉRIO, 2006) 
“…Algumas metas temos conseguido atingir, mas outras não…algumas metas 
de mercado (clientes), processos e recursos, não conseguimos atingir…” (APA). 
Ilustraremos uma aplicação dos conceitos do BSC como sistema de alinhamento 
e controlo a partir de dados extraídos da implementação na APA. 
A APA identificou três objetivos estratégicos: alargar e potenciar o hinterland; 
melhorar a oferta de serviços portuários; e realizar o potencial das unidades de negócio. 
Estes três objetivos foram desdobrados em seis linhas estratégicas de desenvolvimento 
que incluem um conjunto de 34 iniciativas estratégicas. 
A tabela 5, apresentada abaixo, mostra o grau de concretização das ações do 
plano estratégico. 
Importa referir que nesta tabela foram identificadas iniciativas para as 
perspetivas de processos internos e recursos. 
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Tabela 5 – Grau de cumprimento das metas do plano de ação 
 
 
Object
ivos 
 
Linhas 
Estratégicas de 
Desenvolvimento 
 
 
 
Iniciativas 
 
 
Metas 
Plano 
 
 
Real 
 
 
Orçamento 
 
 
Comentário 
 
P5 
 
 
 
 
 
 
 
 
Melhoria dos 
Acessos 
- Estudo de 
navegabilidade do 
acesso ao porto 
 
2006 
 
2007 
 
 
 
 
Concluído. 
 
P5 
- Dragagens de 
estabilização do acesso 
ao porto 
 
2007 
 
2008-2009 
 
 
 
Concluído 2009 
 
P5 
- Estudo de 
reconfiguração do 
acesso/barra do porto 
 
2008 
 
 
 
 
 
 
Concluído 2009 
 
P5 
- Reconfiguração do 
acesso /barra do porto 
 
2009 
 
2008-2012 
 
 
Caso consigam as licenças 
de impacto ambiental a 
previsão de conclusão da 
obra é 2012. 
 
P7 
- Construção do acesso 
ferroviário 
 
2007-2008 
 
2007-2009 
 
 
 
Concluído 2009 
 - Conclusão da 3ª fase 
da via de cintura 
portuária 
 
2007-2009 
 
2008-2009 
 
6,2 milhões 
euros 
 
Previsão de conclusão 
2010 
 
P7 
 
 
 
 
 
 
 
Ordenamento 
Territorial 
- Criação da Zona de 
Atividades Logísticas 
e Industriais (ZALI) 
 
2007 
 
 
 
  
APA atenta a aquisição de 
terrenos para esta obra 
 
P7 
- Elaboração do plano 
da zona transição entre 
a ZALI e a zona 
urbana envolvente 
 
 
 
 
 
 
  
 
P3 
 
- Implementação de 
um sistema de 
informação geográfica 
 
 
2008 
 
 
 
2010 
  
 - Concretização do 
projecto da marina da 
Barra 
 
 
2007-2015 
 
 
 
?????????? 
  
Parado por não se ter 
conseguido as licenças de 
impacto ambiental 
 
R1 
 
R3 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- Preparação do 
concurso público 
internacional para a 
concessão dos 
terminais de carga 
seca da zona norte 
 
 
 
2006 
 
 
 
2007-2009 
  
 
 
Pendente desde 2008 
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R1 
R3 
 
 
Passagem para o 
Modelo de 
Landlord port 
- Lançamento do 
concurso público 
internacional para a 
concessão dos 
terminais de carga 
seca da zona norte 
 
 
 
2007 
 
 
 
2008-20… 
 
R1 
R3 
- Adjudicação da 
concessão dos 
terminais de carga 
seca da zona norte 
 
 
2008 
 
 
2011 
  
Em “stand-by” devido a 
necessidade de 
consolidação do projecto 
de melhoria das 
acessibilidades marítimas. 
 
R1 
R3 
     
- Reorganização dos 
serviços de exploração 
portuária, decorrente 
da concessão 
 
2009 
 
2011 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Melhoria do 
enquadramento 
organizacional e 
regulamentar 
- Elaboração do 
Regulamento de 
Exploração 
 
2006 
 
2007 
 
  
Concluído em 2007 
 
P8 
 
- Conclusão da 
atualização do sistema 
Gespor21 
 
2007-2008 
 
 
2007-2008 
 
  
Concluído 2008 
Conclusão da Janela Única 
Portuária (JUP) 2009 
 
P8 
- Conclusão da 
implementação do 
sistema de informação 
de gestão da APA 
(GIAF)22 
 
 
2006-2007 
 
 
 
2006-2007 
 
  
 
Concluído em 2007 
 - Implementação do 
sistema VTS23 
 
2007 
 
2008 
  
Concluído em 2008 
 - Reorganização dos 
serviços de 
coordenação e 
controlo do 
movimento portuário 
dos navios 
 
 
2009 
 
 
 
2009 
 
  
 
Organograma da empresa 
aprovado em 2009. 
- Conclusão do 
processo de 
certificação ambiental 
 
2006-2008 
 
2006-2008 
 Previsão de conclusão em 
2009 
 
P1 
- Implementação do 
sistema de qualidade 
interno da APA 
 
2009-2010 
 
 
2008-2010 
  
                                                          
21
GESPOR - sistema de partilha de dados para a gestão das escalas dos navios 
22
 GIAF – sistema de gestão financeira e administrativa. 
23
 VTS –VesselTrafficSystem, sistema de gestão do tráfego portuário e costeiro. 
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- Clarificação do 
quadro de intervenção 
da mão-de-obra 
Portuária 
 
2006-2009 
   
Concluída e enquadrada na 
lei dos Portos. 
 
P2 
 
 
 
 
Promoção da 
actuação 
comercial 
- Elaboração de um 
estudo de mercado 
 
2006 
 
2008 
  
Concluídoem2008 
 
P4 
P2 
- Elaboração de um 
plano de atuação 
comercial 
 
2007 
 
2008 
  
Concluídoem2008 
 
P6 
R2 
- Elaboração de um 
plano de promoção e 
relações externas 
 
 
2007 
 
 
2008-2010 
  
Integrada no plano 
commercial 
 
P6 
- Criação na APA de 
um observatório de 
mercado 
 
2006 
 
2008-2009 
  
Iniciada em 2008 
 
P7 
- Elaboração de um 
dossier do investidor 
da ZALI 
    
 
P1 
- Criação na APA de 
um gabinete de apoio 
ao cliente 
 
2007 
 
2009 
  
Previsão conclusão em 
2009 
  
 
 
Envolvimento da 
comunidade  
portuária 
- Simplificação e 
informatização dos 
procedimentos 
administrativos e 
aduaneiros 
 
2006-2008 
 
 
 
2006-2008 
 
 
  
 
P4 
 
- Elaboração da carta 
de qualidade do porto 
de Aveiro 
 
2010 
 
 
 
2010 
 
 
  
 
P4 
- Promoção conjunta 
do porto de Aveiro 
 
2009-2010 
 
2008-2010 
  
Outras iniciativas 
 
R1 
 Inovar e desenvolver 
competências críticas 
   
100.000€ 
 
Dando prioridade a 
formação obrigatória em 
segurança 
 
R4 
 Elaborar e implementar 
um plano de alinhamento 
dos Portos do Centro. 
    
Em andamento 
Fonte: Elaboração própria  
Como se pode verificar, na tabela 5, houve atrasos em relação a concretização de 
algumas metas. 
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O processo de monitorização implica a realização de reuniões para revisão da 
performance das áreas operacionais, de reuniões para a monitorização da 
implementação da estratégia, identificando barreiras na sua execução. 
Como foi anteriormente referido, a implementação da estratégia através do BSC 
na APA tem sido monitorizada através de reuniões trimestrais, e de uma reunião uma 
vez por ano com todos os trabalhadores envolvidos.  
4.7 - Indicadores utilizados na monitorização da estratégia 
A empresa restringe-se aos indicadores do BSC na monitorização e gestão das 
atividades estratégicas mas, muitas vezes, há a necessidade de complementar o BSC 
com outros instrumentos de gestão. 
“Temos muito cuidado para não mexermos no BSC… é uma forma de olharmos 
para um todo, mas quando entramos em cada um dos nossos subsistemas, nesses 
subsistemas entramos noutras ferramentas. Todos esses subsistemas estão 
representados no BSC, por exemplo, uma das iniciativas que está representado no BSC 
é a implementação do sistema de qualidade, está lá, mas quando passamos para a 
prática no sistema de qualidade, usamos uma ferramenta desse sistema de gestão de 
qualidade, que é claramente complementar” (APA). 
4.7.1 – Indicadores da Global Reporting Initiative - GRI para medição do 
desempenho estratégico da APA. 
A Global Reporting Initiative – GRI é uma organização internacional que tem 
como função elaborar e difundir diretrizes para a elaboração de relatórios de 
sustentabilidade, suplementos setoriais, protocolos técnicos e de indicadores. Estas 
diretrizes são aplicáveis a nível internacional pelas organizações que pretendam prestar 
informações das suas atividades nos aspetos económicos, ambientais e sociais. 
O modelo proposto pela GRI para orientar as empresas na elaboração dos 
relatórios de sustentabilidade assenta num conjunto de indicadores que estão em 
constante aperfeiçoamento. As diretrizes incentivam as empresas a uniformizar os seus 
relatórios para facilitar a comparação e a avaliação do estado de sustentabilidade das 
empresas. 
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De acordo com a GRI, uma empresa sustentável é a que realiza investimentos 
adequados aos desafios do ambiente em que opera, que gera resultados positivos e que 
contribua para o aumento da competitividade responsável nas áreas onde atua. 
Os relatórios são elaborados de acordo com diretrizes que enquadram a respetiva 
estrutura e o seu conteúdo. O relatório inclui a caraterização da entidade, a governação, 
a forma de gestão e os indicadores de desempenho. 
Os indicadores de desempenho são utilizados para comunicar as metas atingidas 
a nível económico, ambiental e social e seguem um conjunto bem definido de 
princípios. Os princípios para a definição do conteúdo do relatório são a materialidade, 
a inclusão dos stakeholders, o contexto de sustentabilidade e abrangência. Para 
assegurar a qualidade dos relatórios há que ter em conta princípios como o equilíbrio, a 
comparabilidade, a exatidão, a periodicidade, a clareza e a confiabilidade. 
Na elaboração do relatório de gestão da APA, utilizam-se os indicadores da GRI, 
que se consideram essenciais para medir o desempenho. A APA inclui, também, a 
segurança, dado que este aspeto é fundamental na atividade portuária. 
Os indicadores estão organizados por categoria de sustentabilidade, aparecendo 
em primeiro lugar os económicos, os ambientais e os sociais. 
De salientar que a APA tem implementado um sistema de gestão ambiental, 
segundo a Norma NP EN ISSO 14001:2004, integrado no sistema de gestão global da 
empresa. A política ambiental segue os seguintes princípios:  
- Gestão racional e eficiente da água e energia; 
- Prevenção da poluição e minimização de impactes ambientais significativos; 
- Cumprimento dos requisitos legais; 
- Incentivo da comunidade portuária à melhoria constante do seu desempenho 
ambiental; e  
- Cooperação e comunicação com entidades externas.  
 
 
Balanced Scorecard – Análise da Aplicação na Administração do Porto de Aveiro 
62 
 
Tabela 6 – Indicadores de desempenho evidenciados no Relatório de Gestão da APA 
Indicadores de 
Desempenho 
Indicadores Centrais Indicadores 
Adicionais 
Total 
Económico  3  3 
Ambiental 9  9 
Social 10 1 11 
Total 22 1 23 
Fonte: Elaboração Própria 
Explicitaram-se estes aspetos porque os indicadores GRI e a política ambiental 
estão refletidos no BSC 
4.8– Impacto da implementação do Balanced Scorecard na APA 
A implementação do BSC é um processo complexo que desencadeia todo um 
conjunto de mudanças nas organizações que o adotaram.  
De acordo com um dos entrevistados da APA, é um processo que exige uma 
aprendizagem muito robusta, indicando como ponto crítico a capacidade de adaptação 
da organização.  
“… Nenhuma organização tem implementado o BSC tal como os seus autores o 
propõem, todos o adaptam, e essa capacidade de adaptação que me parece a mim que 
explica o sucesso da sua implementação, não é fácil, e é um investimento muito forte…” 
(APA). 
A APA considera que a implementação do BSC é um processo extremamente 
caro em termos de custos internos de mobilização das pessoas, de monitorização 
trimestral e de mobilização ao nível das ferramentas de gestão. Embora constatemos que 
não existe na empresa um sistema de recolha e tratamento de dados que permita avaliar 
em termos quantitativos o custo da implementação do BSC, a APA considera o 
instrumento em causa como proporcionador de muitas vantagens e cuja implementação 
compensa claramente. É neste sentido que passamos a identificar alguns dos impactos 
positivos obtidos até esta data. 
Motivação das pessoas: inicialmente, a implementação da metodologia do BSC 
gerou alguma resistência por parte de alguns trabalhadores,  
“…Antes não havia objetivos e passamos a ter um sistema com objetivos, 
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portanto há resistência sobretudo quando alinhamos a avaliação do desempenho com o 
mapa da estratégia” (APA). 
Comunicação e formação dos trabalhadores: existe na empresa um sistema de 
gestão de recursos humanos que se pretende que esteja alinhado com o BSC e que tem o 
dever de cuidar da melhoria das competências dos trabalhadores. 
“…Há um conjunto de competências gerais e individuais que são avaliados de 
três em três anos… este sistema de avaliação permite identificar qual é o desvio de 
competências em relação àquilo que nós desejamos quando comparado com o que o 
trabalhador tem. Esse desvio de competência dá origem a um plano de formação a 2 
anos para melhoria de competências. Há um conjunto de ações que são acompanhadas 
pelos recursos humanos e que o próprio trabalhador pode propor frequentar, e aí as 
competências ficam alinhadas. Essas competências valem entre 40% a 60% da 
classificação do trabalhador no ano, para além da avaliação dos objetivos do BSC, 
essa classificação é necessária para a progressão na carreira” (APA). 
Algumas vantagens resultantes da implementação do BSC são a melhoria da 
comunicação interna e a reflexão sobre a estratégia.  
“… A comunicação interna é excelente… As rotinas de gestão global com as 
reuniões trimestrais obrigam a pensar a estratégia a cada trimestre. Isso incentiva os 
gestores a preocuparem-se com as iniciativas estratégicas quando no seu dia-a-dia, 
muitas vezes, são exacerbados com questões operacionais e não têm tempo para 
pensarem na estratégia” (APA).  
Sinergias entre intervenientes: o BSC fornece um referencial poderoso para que 
cada unidade dentro de uma empresa descreva e implemente a sua estratégia. Assim, a 
organização focalizada na estratégia requer que as estratégias e os scorecards de todas 
as unidades sejam alinhados e conectados uns aos outros. Essas conexões devem 
permitir a descrição de como a organização cria sinergias por meio da integração das 
atividades de todas as unidades. As sinergias resultam de convergências e de interações 
entre as unidades, que devem ser reconhecidas explicitamente nas estratégias e nos 
scorecards de cada unidade. 
Um dos entrevistados sobre a importância do BSC na construção de sinergias 
entre departamentos e trabalhadores frisou a importância dos recursos humanos.  
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“…mas aí não é o BSC que é o impulsionador dessas sinergias entre 
departamentos, são outras ferramentas de gestão mais ligados aos recursos humanos, 
mais ligados ao desenho organizacional e não tanto ao BSC” (APA).  
Melhoria de eficiência e da performance: a APA tem conseguido resultados 
positivos em termos de eficiência financeira. De acordo com informações internas, no 
ano passado (2011) “bateram o record” em termos de Resultados Líquidos do exercício. 
Em termos de eficiência operacional, têm conseguido aumentar a qualidade do serviço 
prestado ao cliente. 
“Somos uma empresa jovem, que fez um conjunto de investimentos relevante, 
felizmente a produzir os efeitos desejados, nalguns casos até as superamos. Na 
perspetiva financeira, está-se a superar aquilo que era ambicionado, mas o mercado 
muda rapidamente e os contextos económicos e estratégicos também, e nós estamos 
muito alertas. O potencial de melhoria para o futuro é enorme e nós temos de continuar 
no dia-a-dia a focalizar-nos na melhoria contínua. Estamos quase a terminar um ciclo 
estratégico (2015), e vamos chegar ao fim deste ciclo com a maior parte dos objetivos 
estratégicos realizados. Mas um novo ciclo vai-se abrir, portanto temos pela frente 
mais trabalho, porque as condições de mercado hoje não têm nada a ver com as 
condições de mercado em 2005/2006, quando iniciamos o primeiro ciclo, hoje temos 
um mercado muito incerto, o nível de risco é muito maior, portanto temos muito 
trabalho” (APA). 
Quanto à melhoria da performance, a APA considera que esta melhoria não 
decorre diretamente da implementação do BSC, sendo este, sim, “uma das peças 
importantes nesse aspeto”.  
“…houve melhorias, não porque adotamos o BSC, mas porque adotamos a 
estratégia correta. O BSC, permite, sim, uma gestão muito mais efetiva da 
implementação da estratégia, … para nós é uma ferramenta muito útil, permite-nos 
ligar os objetivos estratégicos, monitorizar as iniciativas estratégicas, mas não é o fator 
determinante para a performance da empresa, porque os resultados decorrem da 
estratégia, não do mapa. O mapa poderia ser excelente, mas se a estratégia não for 
bem definida, então não há resultados”.  
Sintetizando, a APA considera que naquilo que foi definido como objetivos do 
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mapa estratégico, na perspetiva financeira têm conseguido estar acima daquilo que 
ambicionaram. 
Quanto aos mercados (clientes), ainda não estão realizados a 100% no que 
ambicionam conseguir, principalmente no segmento dos contentores. Isto decorre 
sobretudo do processo de reestruturação pelo que o Estado, que é o principal acionista, 
está a passar. Em função deste processo, os portos terão que adaptar as suas 
competências e recursos humanos àquilo que vierem a ser os grandes objetivos das 
empresas portuárias.  
Ao nível dos processos, apesar de já terem sido dados alguns passos, a 
internacionalização, ou seja a participação em processos internacionais, ainda não está 
bem conseguida, porque por exemplo a JUP ainda só é válida em Portugal, não a nível 
internacional.   
Melhoria no acompanhamento das necessidades do hinterland: é fundamental 
a organização ter em conta as necessidades do mercado que pretende satisfazer e 
desenvolver a sua estratégia, concentrando investimentos. 
A APA tem direcionado os seus investimentos e competências na satisfação das 
necessidades do mercado.  
“…temos o mercado sempre no nosso radar, e quando fazemos investimentos, é 
naquilo que o mercado necessita, e não fazemos investimento para o mercado…um 
cliente escolhe o porto que melhor se adequa à sua opção de compra, ou porque é mais 
barato; ou porque é mais fácil; ou porque é um melhor serviço; e assim nós temos esses 
fatores na nossa proposta de valor ao cliente, e por isso é que temos os resultados que 
temos. No entanto, há um potencial de melhoria muito grande” (APA). 
 Por exemplo, a área dos contentores ainda não está no portefólio de negócios da 
APA. Consideram-no um segmento de mercado apetecível, uma oportunidade fantástica 
que o porto de Aveiro precisa de continuar a trabalhar para explorar.  
Compatibilidade do BSC com outras ferramentas de gestão: alguns 
investigadores salientam a compatibilidade e flexibilidade do BSC com outros 
instrumentos de gestão. 
Na APA, de acordo com um dos entrevistados, desde o início da implementação 
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do BSC que tiveram o cuidado de fazer com que o BSC fosse a ferramenta por 
excelência da gestão da estratégia, “o chapéu”. Consideram-no a ferramenta integradora 
de tudo, e todos os outros instrumentos foram “ajustados de forma a caber dentro do 
BSC”. Para não haver incompatibilidade na sua implementação “…nós fomos à procura 
de um chapéu, um sistema que nos permitisse uma visão holística, sistémica de toda a 
organização e depois todas as outras ferramentas encaixavam dentro do BSC” (APA).  
Sistema de avaliação e compensação: tal como foi referido anteriormente, a 
implementação do BSC requer um sistema de incentivos e recompensas para motivar os 
trabalhadores e mantê-los alinhados para alcançar os objectivos estratégicos.  
A APA associou a implementação do BSC a um programa de recompensas aos 
trabalhadores. Para além de recompensas financeiras e da progressão na carreira, 
também há recompensas sociais e culturais.  
“ …Ficam motivados se souberem quais são os objetivos estratégicos a atingir e 
quando são atingidos ficam realizados. Esta auto-realização das pessoas também é 
importante para nós” (APA).      
Sistema de informação - a APA não dispõe de nenhum software de gestão para 
efetuar a monitorização da estratégia. De acordo com um entrevistado da APA, têm 
conseguido esta monitorização através de folhas de cálculo e powerpoints.  
Em sentido positivo, constatamos a existência, na APA, de outros tipos de 
informação que permitem o acesso à informação relevante por parte dos clientes e 
operadores: 
- Newsletter Eletrónica; 
- Site na internet; 
- GESPOR – sistema de partilha de dados para a gestão das escalas dos navios; 
- GIAF – sistema de gestão financeira e administrativa; 
- SIGPOR – sistema de gestão de tarifas e facturação, que efectua interligação 
entre GESPOR e GIAF; 
- VTS – VesselTrafficSystem, sistema de gestão do tráfego portuário e costeiro; 
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- Também está disponível o site da APA, www.portodeaveiro.pt a APAnet, que 
permite a consulta privada, nomeadamente dos clientes/parceiros, aos sistemas de 
informação interna (GIAF). 
- O espaço de “Apoio ao Cliente” que permite enviar sugestões, reclamações ou 
dúvidas para a APA. 
A empresa tem participado em outros projectos de desenvolvimento de sistemas 
de informação e comunicação como os que se seguem: 
- Participação da APA no projecto PORTMOS, que lhe permitirá intervir na 
definição dos requisitos associados ao desenvolvimento das Auto-Estradas do Mar e no 
alinhamento dos portos nacionais e europeus  
- Participação no projecto PIP`e (Procedimentos e Informação Portuária 
Electrónica), que garantirá a implementação de “Janela Única Portuária” em todos os 
portos nacionais e a simplificação nas relações com agentes económicos e outras 
autoridades (marítimas, sanitárias, veterinárias, de fronteiras e policiais). 
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CAPÍTULO 5 – CONCLUSÕES 
Propusemo-nos, com a presente Dissertação, realizar um estudo de caso sobre a 
aplicação do BSC à Administração do Porto de Aveiro. 
Efetuámos, para o efeito, uma revisão da literatura relacionada com o BSC, tendo em 
atenção a evolução desse instrumento, o qual, desde 1992, tem passado por várias fases: 
- Com efeito, de simples ferramenta de Controlo de Gestão (decisivamente marcado, 
desde o início, pela estratégia selecionada e com base, desde o início, em quatro 
perspectivas inter-relacionadas), o BSC passou a assumir características de ferramenta 
de gestão estratégica, visando - ou também visando - a comunicação da estratégia, o 
alinhamento da organização com a estratégia e a respetiva implementação; 
- Nesta nova dimensão (ferramenta de gestão estratégica), o BSC passou a dar especial 
relevância aos “mapas estratégicos”, instrumentos que, por assentarem em detalhadas 
relações de causa-efeito, constituem meios privilegiados para, em primeiro lugar, 
proporcionarem a comunicação da estratégia aos membros da organização e para, 
posteriormente, conseguirem o alinhamento da organização com a estratégia, bem como 
a implementação, com sucesso, da estratégia seleccionada. 
Tivemos, assim e em resultado do que se expôs, que formular várias questões a serem 
respondidas pela nossa Dissertação.  
Recordando: 
- a) Foi clarificada pela APA uma customer value proposition? 
- b) Em caso afirmativo, existe um mapa estratégico na APA? 
-c) O mapa estratégico da APA (a existir) reflete a customer value proposition 
estabelecida? 
-d) Caso o mapa estratégico reflita a customer value proposition, tem realmente 
contribuído para o alinhamento da organização com a estratégia? 
Procurámos, também, apresentar a empresa que é a APA, expondo com brevidade os 
principais aspetos da sua história, da sua atividade e dos indicadores e rácios 
económico-financeiros que sintetizam a situação e a evolução recentes da entidade. 
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Efetuada a recolha de dados, com base, essencialmente, em entrevistas e análises de 
documentos, pudemos concluir que: 
a) A APA clarificou uma customer value proposition, assentando em que pretende, 
essencialmente, oferecer ligações por “Short Sea Shipping” e “Transhipment”, 
com tratamento personalizado dos clientes, custos logísticos competitivos e 
prestação de serviços “de valor acrescentado à carga”; 
b) A APA elaborou um mapa estratégico, nos termos e com o detalhe com que esse 
instrumento foi concebido por Kaplan e Norton; 
c) O mapa estratégico da APA reflecte a customer value proposition estabelecida, 
como resulta, em especial, dos objectivos, das iniciativas e dos indicadores 
evidenciados na perspectiva do cliente - aos quais se chega depois de se ter 
“percorrido” as perspectivas anteriores;  
d) O mapa estratégico da APA tem contribuído para o alinhamento da organização 
com a estratégia estabelecida; o alinhamento resulta tanto do desenvolvimento 
de um mapa estratégico global, como do detalhe de mapas mais circunscritos (ao 
nível de departamentos ou grupos de colaboradores com finalidades comuns, 
p.ex., da qualidade), como ainda da realização de reuniões trimestrais e da 
utilização de outros meios de controlo, com a consequente aplicação de 
eventuais medidas corretivas, sem esquecer os incentivos ao pessoal, associados 
ao atingir de objectivos e de indicadores previstos. 
 
Apesar de, globalmente, o BSC estar a evidenciar, na APA, as suas potencialidades 
como ferramenta de gestão estratégica, tem, apesar disso, havido alguns aspectos menos 
positivos na aplicação dessa ferramenta, como resulta da tabela 5. Destacamos, assim, 
os atrasos no cumprimento de diversas metas do plano de acção relativo às perspectivas 
dos recursos e dos processos internos. 
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ANEXOS 
Guia de Entrevista  
1-Têm utilizado o BSC para monitorizar a estratégia da empresa. Quais foram as razões 
que vos levaram a optar pelo uso deste instrumento de monitorização?  
2- A sua implementação foi planeada? 
3-Todos os trabalhadores têm participado de forma activa neste processo? 
4- Qual a importância do mapa estratégico na implementação do BSC? 
5- Encontraram alguma dificuldade na execução do mapa estratégico e para estabelecer 
um equilíbrio entre os indicadores de todas as perspectivas? 
6- Recorreram a apoio externo para a implementação do BSC? 
7- Qual foi a metodologia utilizada para a implementação do BSC? 
8- Todas as iniciativas e acções são avaliadas e acompanhadas com indicadores 
quantificáveis? 
9- As metas previstas nas iniciativas são estabelecidas com que intervalo de tempo?  
10- Têm conseguido atingir essas metas? 
11- A comunicação constitui um dos aspectos essenciais no processo de conceção e 
implementação do BSC. Os instrumentos de implementação estratégica foram 
divulgados pela organização?  
12- Que meios foram utilizados? 
13- Normalmente os sistemas de controlo destinam-se a aferir se a estratégia está a ser 
ou não implementada. Houve a necessidade de fazer alguma modificação em relação a 
aquilo que foi inicialmente desenvolvido do BSC? 
14- Existe na empresa algum software de gestão que permite efetuar a monitorização da 
estratégia? 
15- Os indicadores selecionados estão relacionadas com a estratégia, e permitem 
acompanhar e avaliar a execução das metas estratégicas? 
16- A implementação do BSC tem permitido a construção de sinergias entre os 
departamentos e trabalhadores dentro da empresa? 
17- Que medidas tem sido aplicadas para melhorar a competência dos trabalhadores na 
prossecução dos objectivos estratégicos? 
18- Considera o BSC um instrumento de fácil implementação?  
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19- O que tem feito a empresa para motivar os trabalhadores na prossecução dos 
objectivos estratégicos?  
19.1Existe na empresa um programa para incentivar e recompensar os colaboradores? 
(ex: prémios de desempenho) 
20- Tem-se verificado resistência na utilização do BSC por parte dos trabalhadores? 
21- Quais foram as vantagens que derivaram da utilização do BSC?  
22- A APA tem passado por um processo de modernização, apostando em grandes 
investimentos; já se notam melhorias em termos de eficiência? 
23- Considera que o desenvolvimento da APA (infraestruturas e competências) tem 
acompanhado as necessidades do hinterland? 
24- Com que frequência reunem para discutirem a evolução estratégica da empresa?  
25- Todos os departamentos participam dessas reuniões? 
26- O BSC tem sido suficiente na gestão das actividades ou têm utilizado outros 
indicadores e instrumentos para o complementar (utilização de indicadores que não 
estejam no bsc)? 
27- Como classifica a integração e compatibilidade do BSC com outras ferramentas de 
gestão e de controlo? 
28- Efectuam-se avaliações sobre os custos de implementação do BSC? Se sim, esses 
custos parecem-lhe razoáveis?  
29- Considera que houve melhorias da performance devido a implementação do BSC? 
30- No ambiente onde operam, o que é que a APA considera como factores de 
competitividade? (preço, qualidade, espaço de armazenagem, factor tempo)? 
31- Um dos principais objectivos no mapa estratégico é a criação de valor para os 
clientes, o que é que a empresa tem feito em termos operacionais para satisfazer esse 
objectivo? 
32- A empresa identificou um grupo de clientes que pretenda servir melhor, ou trabalha 
da mesma forma para todos os tipos de clientes?  
33- A empresa tem conseguido conquistar o tipo pretendido de clientes? 
 34- As concessões, fazem parte do modelo de negócio da APA. Qual a lógica de a APA 
atribuir concessões e não ser ela mesma a efectuar esses serviços?  
35- Qual é o papel da APA e das concessionárias dentro do conjunto de soluções 
logísticos oferecidos ou da criação de valor para o cliente?  
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36- Que aspectos inovadores têm permitido a APA diferenciar-se dos seus 
concorrentes? 
37- O que a APA tem feito para divulgar mais os seus serviços? 
38- A criação de valor para o cliente tem sido entravada por resposta insuficiente de 
concessionárias e outras entidades?  
39- Foram traçados objectivos estratégicos num horizonte temporal de (10) anos. Como 
classifica a vossa performance?  
 
 
